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Resumo 
 
Nos últimos anos, a literatura tem retratado várias teorias explicativas, benefícios e 
riscos do outsourcing, quer na indústria quer nos serviços, mas não explora 
aprofundadamente quais os fatores que influenciam o fenómeno na área do marketing. 
Alguns autores consideram que o outsourcing das atividades de marketing das empresas 
são uma necessidade para as organizações se manterem competitivas e se diferenciarem 
no mercado. Este estudo permite perceber qual a tendência atual do fenómeno do 
outsourcing relativamente às atividades de marketing nas empresas, revelando quais os 
fatores que influenciam essa tomada de decisão e quais as atividades mais propícias ao 
outsourcing. Recolheram-se as opiniões de profissionais de marketing acerca dos 
fatores que influenciam a tomada de decisão do outsourcing das atividades de 
marketing e, através da utilização do modelo de apoio à tomada de decisão Analytic 
Hierarchy Process de Thomas Saaty, foi possível perceber quais os fatores 
determinantes para o processo.  
Os fatores estratégicos foram os que revelaram ter mais influência no processo de 
tomada de decisão do outsourcing das atividades de marketing seguidos dos fatores 
económicos. Em larga medida, os fatores estratégicos estão relacionados com a 
necessidade de dar resposta ao mercado, acompanhar as novas tendências no setor e ter 
acesso aos recursos humanos especializados. Os fatores económicos como usufruir das 
economias de escala do fornecedor e redução de custos fixos e variáveis estão também 
fortemente relacionados com a decisão do outsourcing. Este estudo permitiu ainda 
perceber que as principais atividades de marketing que são contratadas em regime de 
outsourcing são aquelas que requerem recursos humanos mais especializados como a 
Publicidade, Webmarketing, Relações Públicas e Eventos. Já as atividades de marketing 
com importância estratégica para o negócio e que implicam um maior envolvimento de 
toda a empresa são as que têm tendência a ser mantidas internamente – é o caso do 
Suporte às vendas e do Planeamento Estratégico.  
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Abstract 
 
In recent years, literature has portrayed several theories, benefits and risks of 
outsourcing, both in manufacturing and services, but does not explore in depth the 
factors that influence this phenomenon in marketing. Some authors consider that the 
outsourcing of marketing activities is a necessity for organizations to remain 
competitive and differentiate themselves in the market. This study allows us to 
understand what is the current trend of the phenomenon of outsourcing marketing 
activities, revealing the factors that influence this decision-making and which activities 
are more conducive to outsourcing. Gathering the opinions of marketing professionals 
about the factors that influence the decision making of outsourcing of marketing 
activities, and using the decision-making model Analytic Hierarchy Process from 
Thomas Saaty, it was possible to understand which factors are important to make the 
decision. 
 
The strategic factors were those who revealed more influence in the decision making 
process of the outsourcing of marketing activities followed by economic factors. To a 
large extent, the key factors are related to the need of having time for the market, follow 
new trends in the industry and have access to specialized human resources. Economic 
factors such as taking advantage of economies of scale and reduced vendor fixed and 
variable costs are also strongly related to the outsourcing decision. This study also 
realizes that the main marketing activities which are contracted under outsourcing are 
those that require more specialized human resources, such as Advertising, Web 
Marketing, PR and Events. On the other hand, marketing activities with strategic 
importance for business and which oblige a greater involvement of the entire company 
tend to be kept internally - as is the case of Sales Support and Strategic Planning. 
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INTRODUÇÃO 
 
Pertinência e relevância do tema 
A globalização do comércio mundial e a evolução tecnológica alteraram os processos 
básicos dos negócios, o que colocou grande pressão sobre as empresas que sentiram 
necessidade de cortar custos e aumentar a eficiência (McIvor, 2013; Clott, 2004;). A par 
disto, e considerando a natural alteração do ambiente competitivo, a conjuntura 
económica e social de crise que se vive atualmente levou as empresas a adotar novas 
estratégias de negócio para prosperar. Essas opções estratégias adotadas pelas empresas 
criam, a médio e/ou longo prazo, uma necessidade de recursos e competências que as 
empresas não dispõem no momento, o que leva à subcontratação de serviços em regime 
de outsourcing (Fill e Visser, 2000). Weidenbaum (2005) referiu que muitas empresas 
estão a focar os seus esforços nas suas competências core e que é rara a empresa que 
produz inteiramente um produto ou serviço por si mesma. Muitos negócios estão a 
subcontratar parte das suas atividades a outras empresas (Weidenbaum, 2005). As 
atividades baseadas no conhecimento, onde se incluem as atividades de marketing, são 
as que mais vezes são externalizadas pelas empresas (Quélin e Duhamel, 2003; Clott, 
2004). O outsourcing das atividades de marketing permite às organizações manterem-se 
competitivas e distinguirem-se no mercado (McGovern e Quelch, 2005). A relação entre 
as empresas-clientes e as agências de publicidade e marketing tende a evoluir para uma 
relação de longa duração e cooperação, falando-se mesmo em parcerias ou alianças 
estratégicas (McGovern e Quelch, 2005). 
A literatura retrata várias teorias explicativas, benefícios e riscos do outsourcing 
(Quélin e Duhamel, 2003; Harland et. al., 2005; Kremic et. al., 2006), quer na indústria 
quer nos serviços, mas não explora aprofundadamente quais os fatores que influenciam 
o fenómeno no que diz respeito à externalização das atividades de marketing das 
empresas. Surge, por isso, o interesse em estudar quais são os fatores que determinam a 
subcontratação das atividades de marketing e também quais as atividades do marketing 
mais propensas ao outsourcing.  
Com este estudo pretende-se contribuir com conhecimento para a gestão que permita às 
agências de publicidade e marketing a posicionar-se no mercado da melhor forma. Além 
disso, o estudo vai permitir elucidar as empresas sobre os benefícios e riscos do 
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outsourcing deste tipo de atividades nas empresas. Sem esquecer o contributo para a 
literatura referente ao fenómeno do outsourcing das atividades de marketing. 
 
Estrutura da dissertação 
Esta dissertação começa por dar um enquadramento teórico do tema, explorando os 
conceitos de outsourcing, processo de tomada de decisão, a problemática do make or 
buy e, por fim, relacionam-se esses conceitos com o marketing. Deste enquadramento 
teórico resultam um conjunto de fatores determinantes no que diz respeito à decisão do 
outsourcing que são essenciais para o estudo. A parte 2 é então dedicada ao estudo em 
si, começando pela identificação do problema e dos objetivos, seguindo-se a 
apresentação da metodologia e conclui com a discussão dos resultados. As conclusões, 
contributos para a gestão e limitações do estudo compõem a parte 3 desta dissertação.  
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CAPÍTULO 1 – O Outsourcing 
 
Este capítulo introduz o conceito de outsourcing, explorando a perspectiva de vários 
autores e referindo alguns dos estudos sobre os seus benefícios. Depois de uma visão 
geral sobre o outsourcing em Portugal, são apresentadas as principais teorias 
explicativas deste fenómeno, os tipos de outsourcing e os riscos associados a esta 
estratégia. O capítulo é concluído com uma abordagem à literatura referente ao processo 
de tomada de decisão do outsourcing.  
 
1.1. Outsourcing: conceito e vantagens 
 
O outsourcing é o típico exemplo de uma decisão relacionada com o tão estudado 
dilema de fazer ou comprar (make or buy) e que tem preocupado os gestores das 
empresas (Aubert et. al., 1996; Merino e Rodríguez, 2007). Durante o seu ciclo de vida, 
as empresas enfrentam o dilema do “make or buy” em diversas atividades do negócio, 
sendo o marketing uma delas (Laios e Moschuris, 1999).  
O outsourcing trata-se da decisão e o subsequente processo de transferência no qual as 
atividades que constituem uma função, e que anteriormente eram assegurados 
internamente, são compradas a um fornecedor externo à empresa (Axelsson e Wynstra, 
2002: 67). Por outras palavras, o outsourcing é “a prática de usar empresas externas 
(domésticas ou estrangeiras) para suportar trabalho normalmente desempenhado dentro 
da empresa” (Kumar et. al., 2007). Se uma empresa não é especialista em determinada 
função, então será benéfico transferir o controlo dessa função para uma organização 
especializada que estará apta a oferecer melhor custo e qualidade (Clott, 2004).  
Verificou-se uma evolução no fenómeno do outsourcing, nomeadamente no que diz 
respeito à sua natureza e abrangência (Ueltschy et. al., 2006). Segundo Ueltschy et. al. 
(2006), houve uma evolução nos processos de outsourcing que passaram de tradicionais 
a estratégicos. Fala-se mesmo de uma época “blue collar” em que o outsourcing apenas 
considerava atividades não críticas para a organização (como a limpeza ou segurança) e 
uma evolução para a época “white collar” em que o fenómeno passa a envolver todas as 
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funções da empresa, à exceção daquelas que representam vantagem competitiva 
(Ueltschy et. al., 2006).  
A necessidade em recorrer ao outsourcing apenas surge quando alguém na organização 
reconhece um problema que pode ser resolvido ou uma oportunidade que pode ser 
agarrada através da aquisição de um produto/serviço em específico. O reconhecimento 
do problema pode ser provocado por forças internas ou externas (Webster e Wind, 
1972; Hutt e Speh, 2007).  
Vários estudos (Quélin e Duhamel, 2003, Burden e Li, 2005; Mantel et al., 2006; 
Kremic et al, 2006; Merino e Rodriguez, 2007; Islam e Sobhani, 2010; Lamminmaki, 
2011; Lee e Walsh, 2011) têm sido levados a cabo no sentido de perceber quais os 
fatores que levam as organizações a optar pelo outsourcing de determinadas funções. A 
questão do “make or buy” tem sido debatida na literatura no sentido de perceber de que 
forma o outsourcing pode contribuir positivamente para o negócio, em que situações 
deve ser feito e quais os riscos associados (Harland et al., 2005; Kumar e Eickhoff, 
2006).  
Os gestores das empresas dedicam grande parte do seu tempo a questões financeiras, 
nomeadamente a tentar perceber de que forma podem reduzir custos e otimizar a 
produção e, também, a refletir sobre novos investimentos (Quélin and Duhamel, 2003). 
Tendo sempre em vista o potencial e futuro crescimento da empresa, é definida uma 
estratégia organizacional que, muitas vezes, está relacionada com o outsourcing (Quélin 
and Duhamel, 2003). Conforme corrobora Quinn e Hilmer (1995), o outsourcing trata-
se de uma ferramenta estratégica para as empresas. Segundo os autores, as empresas 
ganham vantagem competitiva ao concentrar os esforços e recursos naquilo que melhor 
sabem fazer (competências core do negócio) e ao subcontratar serviços que 
desempenhem as tarefas que a empresa não tem capacidade ou conhecimentos 
específicos para levar a cabo. Por exemplo, Islam e Sobhani (2010) provaram a 
influência dos fatores redução de custos, focus na atividade core da empresa e acesso a 
recursos (para aumento da capacidade de resposta) na decisão do outsourcing. 
A necessidade de maior flexibilidade interna, o crescimento da economia baseada no 
conhecimento e o aparecimento de pequenas empresas que usam serviços externos para 
complementar os recursos internos também contribuíram para o fenómeno do 
outsourcing (Axelsson e Wynstra, 2002: 20). Os serviços complementares (de suporte à 
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atividade da empresa), o design, serviços de engenharia e as tecnologias de informação, 
foram os primeiros a serem alienados pelas empresas (Axelsson e Wynstra, 2002: 20). 
O outsourcing permite às organizações ter um maior foco no cliente, ajustando ofertas e 
otimizando processos para ir de encontro às alterações do mercado (Harland et al., 
2005). Os autores Harland et al. (2005) realçam que quando há alterações significativas 
na empresa, quer pela introdução de um novo produto/serviço, quer pela adoção de 
novas estratégias de negócio, o outsourcing pode revelar-se a melhor ferramenta de 
apoio pois permite ajustar/complementar a capacidade da empresa sem grandes esforços 
por parte da organização. Estas vantagens são mais visíveis nas empresas de maior 
dimensão porque nelas é mais difícil melhorar os processos transversais a todos os 
departamentos sem que isso se transforme num problema complexo para a empresa 
(Harland et al., 2005).  
A redução de custos é a principal vantagem do outsourcing apontada pela maioria dos 
autores (cf. Quinn e Hilmer, 1995; Quélin e Duhamel, 2003; Merino e Rodriguez, 
2007), no entanto, outros autores como Fill e Visser, (2000) e Sanders et. al. (2007) 
afirmam que as empresas que continuarem a tomar decisões apenas com base na 
vantagem custo vão, eventualmente, perder vigor ou morrer. Devem combinar-se 
aspetos estratégicos com uma análise de custos. Assim como também é necessário ter 
em conta o ambiente interno e externo à organização pois estes aspetos podem 
influenciar não só a decisão do outsourcing como também a sua implementação e 
sustentabilidade (Fill e Visser, 2000; Sanders et. al., 2007).  
Neste sentido, o outsourcing deixa de ser apenas uma estratégia para a redução de 
custos para potenciar outras vantagens às empresas, nomeadamente permitir o foco na 
atividade core da empresa, obter flexibilidade operacional e de recursos, promover 
rápida resposta às alterações de mercado, economias de escala, conquistar eficácia e 
eficiência na produção e, consequentemente, ganhar vantagem competitiva (Quinn, 
1999; Quélin e Duhamel, 2003; Harland et al., 2005; Kremic et. al.,2006; Sanders et. al., 
2007; Lamminmaki, 2011). Uma estratégia de outsourcing bem implementada permite 
diminuir custos, riscos e investimentos fixos enquanto aumenta consideravelmente a 
flexibilidade, capacidade inovativa e oportunidades de criação de valor e retorno para os 
acionistas da empresa (Quinn, 1999).  
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Outras vantagens são mencionadas na literatura, nomeadamente as implicações 
positivas do outsourcing ao nível do setor, criando oportunidades para a entrada de 
nichos de mercado e atraindo investimentos (o que leva ao aumento do Return of 
Investment) pela melhoria do desempenho dos agentes económicos (Harland et al., 
2005).  
Vários autores desenvolveram modelos de apoio à decisão do “make or buy” tendo em 
conta estas e outras vantagens (Fill e Visser, 2000; Pandey e Bansal, 2003; Harland et. 
al., 2005; Water e Peet, 2006).  
A título de exemplo, Kremic et. al. (2006) baseou-se no modelo de decisão que 
contempla motivações, benefícios e riscos do outsourcing para avaliar os fatores que 
levam as organizações a optar pelo outsourcing (ver figura 1). 
 
Figura 1: Modelo de tomada de decisão do outsourcing (adaptado de Kremic et. al., 2006) 
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1.2. O Outsourcing em Portugal 
Em Portugal, em 2007, uma notícia sobre um estudo que fez um retrato do outsourcing 
nas grandes empresas da Península Ibérica já indiciava o elevado recurso ao 
outsourcing pelas empresas portuguesas (s.a. in Distribuição Hoje, 2007). Num patamar 
mais à frente do que o seu país vizinho, Portugal mostrou estar bem familiarizado com o 
outsourcing como opção estratégica. Para os gestores portugueses o alto nível de 
conhecimento especializado é o fator mais importante (70%) para decidir por uma 
estratégia de outsourcing, enquanto que para os espanhóis o fator mais importante é a 
redução de custos (76%) (s.a. in Distribuição Hoje, 2007). 
A empresa de consultadoria Deloitte realiza com frequência estudos sobre o outsourcing 
e promove alguns seminários sobre o tema em Portugal em que os profissionais 
defendem “a necessidade de encarar o outsourcing, não como uma mera prestação de 
serviços, mas como uma verdadeira parceria, em que ambas as partes se devem 
activamente envolver” (Deloitte, 2008). Dos estudos realizados pela Deloitte UK, 
destacam-se o “Outsourcing – Perspectives & Trends” e o “Why Settle for Less”, 
ambos de 2008. Estes dois estudos realizados pela consultora concluíram que “as 
empresas têm falta de estratégias de outsourcing adaptadas aos seus objetivos de 
negócio e que, apesar dos bons resultados que se podem obter, o potencial está ainda 
pouco explorado” (Deloitte, 2008). E ainda que, “apesar do acesso a tecnologia e mão-
de-obra especializadas ter sido um objetivo para 56% e 49% dos inquiridos, apenas 34% 
reportaram ter obtido benefícios de transformação de processos com o contrato de 
outsourcing” (Deloitte, 2008). Estes dados foram apresentados numa sessão informativa 
subordinada ao tema “Outsourcing: o caminho para um projeto de sucesso” promovida 
pela Deloitte e a Vieira de Almeida & Associados em Portugal. 
João Martins, CEO da empresa João Martins- Outsourcing em Vendas, Marketing e 
Eventos, autor do artigo de opinião “O crescimento do Outsourcing em Portugal” 
publicado na revista Pontos de Vista, acredita que “as empresas nacionais estão cada 
vez mais a apostar no Outsourcing para reduzir custos, assim como, dispor de recursos 
humanos e técnicos de elevada qualidade” isto porque “as empresas sentem a 
necessidade de reduzir o investimento realizado, o que torna as empresas de 
Outsourcing um parceiro ideal visto que, estas transformam os custos fixos em 
variáveis” (Martins, 2013). 
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A PORTSOURCING - Associação das Empresas de Outsourcing de Portugal é a 
instituição responsável pela promoção do outsourcing a nível nacional e tem, neste 
momento, 19 empresas associadas. Segundo a PORTSOURCING, o outsourcing em 
Portugal representa 0,66% do Produto Interno Bruto (PIB) sendo que o valor gerado 
para o país ascende aos 1000 milhões de euros. A PORTSOURCING acredita que esta 
atividade irá ainda criar cerca de 10 mil postos de trabalho até 2015 
(PORTSOURCING, 2013). 
 
1.3. Teorias explicativas 
Várias teorias têm sido utilizadas para explicar a dinâmica do outsourcing. A literatura 
retrata teorias de gestão estratégica e económicas que se preocupam em responder às 
questões: que atividades externalizar e para onde (Javalgi et. al., 2009). Nesse sentido, 
os autores Javalgi et. al. (2009) abordam três das teorias explicativas mais utilizadas no 
contexto do outsourcing: (1) teoria baseada nos recursos, (2) teoria dos custos de 
transação e (3) teoria da dependência dos recursos. A teoria da agência (Walker et. al., 
2009) e a teoria baseada nas competências (Hafeez et al, 2007) são também importantes 
para explicar algumas características do fenómeno do outsourcing.  
A teoria baseada nos recursos sugere que a principal preocupação de qualquer estratégia 
é aumentar a potencial criação de valor através dos recursos da empresa (Javalgi et. al., 
2009). Este potencial de criação de valor é influenciado pelas características dos 
recursos (físicos, humanos, financeiros e organizacionais) e a sua disponibilidade. 
Assim, a teoria baseada nos recursos sugere que se analisem todos os recursos da 
empresa para perceber com quais a empresa se deve ou não preocupar aquando do 
processo de outsourcing de uma função (Javalgi et. al., 2009).  
Já no que diz respeito à teoria dos custos de transação, desenvolvida incialmente por 
Coase (1937 apud Javalgi et. al., 2009), a principal questão é o "make or buy". 
Devemos manter a função internamente ou externalizar? Quando analisam esta questão, 
os gestores pensam nas poupanças que podem ter ao nível da produção se mantiverem 
internamente ou nos custos de transação se considerarem externalizar. Segundo esta 
teoria, os custos de transação surgem em três fases: no contacto, no contrato e no 
controlo. (Javalgi et. al., 2009) 
As especificidades da função, a frequência do contrato, o ambiente envolvente e o 
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relacionamento entre o cliente e agência são considerados os fatores determinantes da 
magnitude dos custos de transação, que por sua vez é fator de avaliação para a decisão 
entre fazer ou comprar (Javalgi et. al., 2009). 
A terceira teoria mencionada por Javalgi et. al. (2009) é a teoria da dependência de 
recursos que se baseia no ambiente envolvente da empresa: todas as organizações 
dependem dos recursos disponíveis no mercado em que operam (Javalgi et. al., 2009). O 
primeiro fator que afeta a empresa é o nível de importância desses recursos para a 
sobrevivência da empresa e o segundo é o nível de controlo que outra empresa tem 
sobre esses recursos (Javalgi et. al., 2009). 
A teoria da agência sugere que o problema surge quando o trabalho é dividido entre os 
dois agentes e os objetivos são diferentes (Walker et. al., 2009). Os custos relacionados 
com esta teoria são os custos de estruturação, monitorização e ligação entre as partes 
com conflitos de interesses. A teoria assenta em duas preocupações: (1) perceber 
quando há conflitos de interesses e a empresa-cliente não consegue controlar o que a 
empresa subcontratada está realmente a fazer e (2) tentar gerir os riscos partilhados 
quando a perceção dos riscos é diferente pelo cliente e pela agência (Lamminmaki, 
2011). O passo mais importante para a resolução destes conflitos é a comunicação, 
todos os envolvidos nesta parceria devem ter a noção perfeita do tempo de resposta, 
riscos e dívida (Walker et. al., 2009). Tendo em conta as dificuldades de relação 
sugeridas pela teoria da agência, os autores Walker et. al. (2009) sugerem que a 
tendência será para o cliente querer um contrato baseado nos resultados no que diz 
respeito à subcontratação de serviços de marketing (ibidem).  
Não menos importante é a teoria baseada nas competências, que diz que para a 
organização conseguir explorar as oportunidades de negócio e resistir às ameaças do 
setor envolvente é essencial que entenda o portfólio das suas competências (Hafeez et 
al, 2007). Ou seja, entender a capacidade que a empresa tem ao nível de recursos e 
competências que lhe permite ser competitiva. Os recursos ativos da empresa que não 
constituem uma competência core para o negócio podem ser externalizadas (Hafeez et 
al, 2007). Habitualmente, fala-se em ativos físicos (localização, edifícios, equipamento, 
etc), ativos intelectuais (know-how, imagem de marca, copyright, patentes, 
conhecimento tácito, etc) e ativos culturais (história e herança da empresa) (Hafeez et 
al, 2007). Estes recursos são inputs para a capacidade real da empresa, dependendo dos 
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recursos a empresa terá maior ou menor capacidade. E uma capacidade só se torna 
competência da empresa se for única no mercado, não imitável pela concorrência e 
difícil de substituir (Hafeez et al, 2007).  
 
 
1.4. Tipos de outsourcing 
 
As empresas podem contratar a fornecedores externos funções completas (outsourcing 
total) ou apenas parte de uma função (outsourcing parcial) (Weele, 2000 apud Axelsson 
e Wynstra, 2002). Quinn e Hilmer (1995) retratam estas estratégias como sendo uma 
escolha entre o ‘fazer ou comprar’. Ao optar por fazer, a empresa pode escolher fazer 
com a ajuda de uma entidade externa (outsourcing parcial) ou fazê-lo sozinha 
(insourcing). Se escolher comprar o serviço poderá estabelecer uma relação a curto ou 
longo prazo (Quinn e Hilmer, 1995). 
Se alguns autores consideram que o outsourcing deve ser utilizado para corrigir as 
incapacidades temporárias da organização em vez de tentar resolver falhas ou 
problemas internos (Harland et al., (2005), outros acreditam que podem existir 
diferentes tipos de relação contratual entre as quais uma relação estratégica e de longo 
prazo (Fill e Visser, 2000). Fill e Visser (2000) contribuíram para a definição dos 
diferentes tipos de outsourcing quando se referiram ao outsourcing como sendo um 
continuum em que num extremo se encontra a contratação temporária de trabalho ou 
equipamento(s) e no outro extremo uma relação estratégica e integrada de longa duração 
em que se externalizam funções na sua totalidade com base numa confiança mútua de 
sucesso. Pelo meio estarão as consultorias e aquisição de competências específicas. 
Tendo em conta este conceito de continuum, as diferentes atividades que podem ser 
externalizadas requerem diferentes níveis de controlo (Quinn e Hilmer, 1995). Neste 
sentido, Sanders et. al. (2007) sugerem quatro tipos de outsourcing tendo em conta o 
nível de controlo mantido por parte da empresa: out-tasking, co-managed services, 
managed services e full outsourcing; e ainda diferentes níveis de relação entre a 
empresa e o fornecedor tendo em conta a importância da atividade que é externalizada: 
relações não estratégicas (Nonstrategic transactions), relações contratuais (Contractual 
Relationships), parcerias (Partnerships) e alianças (Alliances). 
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É importante também referir que o outsourcing pode ser feito localmente, recorrendo a 
fornecedores do país de origem da empresa (Inshore Outsourcing ou Onshore 
Oustourcing) ou a nível global, recorrendo a fornecedores do estrangeiro em países 
vizinhos – Nearshore Outsourcing ou países de economias distantes – 
Offshore/Offshoring Outsourcing, que beneficiam de vantagem-custo em determinadas 
atividades (Clott, 2004; Kumar et. al., 2007) (exemplo: mão-de-obra na China é mais 
barata do que na Europa). A verdade é que as transações comerciais internacionais são 
cada vez mais caracterizadas pela partilha de produção e o offshore outsourcing tem 
sido responsável pela reestruturação da competição internacional e pelos ajustamentos 
dos mercados (Rajan e Srivastava, 2007).  
 
1.5. Riscos do outsourcing 
Além de apurar as razões pelas quais a empresa deverá ou não optar pelo outsourcing, é 
necessário que os gestores tenham em consideração os riscos associados a este processo 
(Sanders et. al., 2007).  
O risco é a ocorrência de um evento que tem algumas consequências (Kliem, 1999). A 
vulnerabilidade ou exposição é uma fraqueza que permite ao risco ter impacto na 
organização. A gestão dos riscos relativos aos acordos/contratos de outsourcing ajuda a 
identificar potenciais problemas e a criar respostas para os mesmos e quanto mais cedo 
no processo essa gestão for feita mais vantagens trará. No entanto, esta gestão dos riscos 
não deve ser um acontecimento pontual, pelo contrário, deve ser feito antes, durante e 
depois da negociação (Kliem, 1999).) O contributo da comunicação para a gestão dos 
riscos num processo de outsourcing de determinadas atividades é muito importante, 
principalmente porque 80% dos funcionários veem este processo negativamente e só 
com um plano e comunicação precedente o pode prevenir (Walker et. al.,2009).  
Quanto mais importante for a tarefa/atividade externalizada para a vantagem 
competitiva da empresa maiores serão os riscos (Sanders  et. al., 2007). Ou seja, quanto 
mais importante for a tarefa mais próxima será a relação cliente-fornecedor, se a tarefa 
for menos importante a relação será mais contratual. 
Um dos riscos da externalização de funções das empresas é o de perda de propriedade 
intelectual (Kumar e Eickhoff, 2006). A partilha de informação necessária para o 
sucesso de uma estratégia de outsourcing implica muitas vezes revelar informações 
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estratégicas para a empresa como o plano de desenvolvimento de um novo produto ou 
processos de produção que podem comprometer a empresa, caso não sejam bem 
utilizados (Kumar e Eickhoff, 2006). O fornecedor pode apropriar-se das 
informações/ideias e colocá-las em prática ou até mesmo o próprio cliente pode utilizar 
os métodos/conhecimentos do fornecedor em benefício próprio ou partilhá-los com 
outro fornecedor. Ambas as empresas precisam de assegurar que pode haver confiança 
mútua antes de avançarem para uma relação business to business (Kumar e Eickhoff, 
2006; Sanders et. al., 2007). Quando se trata do outsourcing de atividades que requerem 
um conhecimento especializado que a empresa não tem, muitas vezes a organização não 
sabe relacionar-se com o fornecedor nem transmitir claramente os resultados esperados 
e os custos são também difíceis de medir (Quinn, 1999). No marketing, as atividades 
relacionadas com o planeamento estratégico e criação de campanhas/design são as que 
refletem mais este tipo de problemas.  
Para evitar os riscos de perda de propriedade intelectual, Harland et. al. (2005) sugerem 
que parte das funções sejam mantidas na empresa (outsourcing parcial) para evitar a 
perda de Know-how e para que os recursos da empresa possam também aprender com o 
fornecedor (se a empresa optasse pelo outsourcing total isso não seria possível).  
Alguns autores (Kumar e Eickhoff, 2006; Kremic et al, 2006; Elmuti e Kathawala, 
2000) falam de riscos sociais associados ao outsourcing. Quando a função a ser 
externalizada era já assegurada internamente e a decisão de subcontratar uma empresa 
surge posteriormente, os empregados responsáveis por essa tarefa, receosos de perder os 
seus empregos, ficam desmotivados e desconfiados relativamente à gestão. 
Consequentemente, o seu desempenho pode tornar-se menor. A empresa pode contornar 
esta questão explicando previamente à equipa as vantagens que trará o outsourcing e 
atribuir compensações a esses empregados quando efetivamente se verificarem 
melhorias decorrentes da subcontratação daqueles serviços. (Kumar e Eickhoff, 2006; 
Kremic et al, 2006). Weidenbaum  (2005), ao contrário de outros autores, não vê o 
outsourcing como um causador de desemprego nem desmotivação, mas sim uma 
oportunidade da empresa melhorar os recursos humanos, uma vez que com a redução de 
custos e outros benefícios associados ao outsourcing se abrem novas oportunidades no 
mercado, o que permite a aquisição de novos equipamentos e a expansão dos programas 
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de formação dos RH (Weidenbaum, 2005). Estas dificuldades podem ser afastadas se 
houver um conhecimento e estratégia de outsourcing integradas (Quinn, 1999).  
Outros riscos como a entrega com atraso, a subida dos preços, o aparecimento de custos 
inesperados, a dificuldade em manter o controlo sobre a tarefa, a dependência do 
fornecedor e a má qualidade do produto/serviço como possíveis riscos a que estão 
sujeitas as empresas que recorrem ao outsourcing são apontados por diversos autores 
(Fill e Visser, 2000; Quélin e Duhamel, 2003; Sanders et. al., 2007; Kremic et al, 2006).  
Há novos desafios ao nível da gestão associados à estratégia de outsourcing (Harland et 
al., 2005). Muitas vezes é necessário o desenvolvimento de novas competências de 
gestão nomeadamente no que diz respeito ao processo de tomada de decisão e à gestão 
do relacionamento cliente-fornecedor (Harland et al., 2005). Por exemplo, a definição 
inadequada dos requisitos e objetivos apresentados ao fornecedor ou mesmo uma falta 
de orientação no planeamento e gestão da estratégia podem levar a estratégia de 
outsourcing ao fracasso (Kremic et. al., 2006). 
As empresas que estiverem a fazer outsourcing só porque a concorrência também o está 
a fazer podem ser surpreendidas com custos e complicações inesperadas (Weidenbaum, 
2005). Além disso, quando não há um processo de outsourcing estratégico é provável 
que o fornecedor facilmente troque esse trabalho por outro quando surgir um cliente 
maior e mais importante (Weidenbaum, 2005). 
Genericamente, Freytag et. al. (2012) sugerem que todos estes problemas associados a 
uma estratégia de outsourcing podem ser agrupados em cinco grandes questões: (1) Foi 
errado externalizar aquela determinada função, (2) o processo de outsourcing não foi 
oportuno, (3) a solução certa não foi identificada, (4) os problemas com parceiros 
expandem-se com o tempo e (5) ocorreram mudanças inesperadas.  
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Riscos associados ao outsourcing Autores 
Perda de propriedade intelectual / Conflito 
de interesses 
Kliem, 1999; Kumar e Eickhoff, 2006; Sanders 
et. al., 2007 
Risco social: diminuição do desempenho 
dos colaboradores 
Kliem, 1999; Kumar e Eickhoff, 2006; Kremic 
et al, 2006 
Entrega com atraso Fill e Visser, 2000; Quélin e Duhamel, 2003; 
Sanders et. al., 2007; Kremic et al, 2006 
Subida (inesperada) dos preços de mercado Fill e Visser, 2000; Quélin e Duhamel, 2003; 
Sanders et. al., 2007; Kremic et al, 2006 
Custos inesperados Fill e Visser, 2000; Quélin e Duhamel, 2003; 
Weidenbaum, 2005; Sanders et. al., 2007; 
Kremic et al, 2006 
Dificuldade em manter o controlo sobre a 
tarefa 
Kliem, 1999 
Risco de externalizar uma competência 
core  
Fill e Visser, 2000; Quélin e Duhamel, 2003; 
Sanders et. al., 2007; Kremic et al, 2006 
Dependência do fornecedor Kliem, 1999; Weidenbaum, 2005 
Má qualidade do produto/serviço Fill e Visser, 2000; Quélin e Duhamel, 2003; 
Sanders et. al., 2007; Kremic et al, 2006 
Definição inadequada dos requisitos e 
objetivos apresentados ao fornecedor 
Cánez et. al., 2000; Kremic et. al., 2006 
Falta de orientação no planeamento e 
gestão da estratégia 
Cánez et. al., 2000; Kremic et. al., 2006;  
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1.6. Processo de tomada de decisão do outsourcing  
Nas organizações a questão da decisão do outsourcing tem sido considerada cada vez 
mais importante devido às suas implicações estratégicas para o negócio (McIvor, 2000).  
Quando a empresa tenciona fazer investimentos em novas ou atuais atividades na 
empresa, muitas vezes apercebe-se que existe uma lacuna nas competências necessárias 
para a levar a cabo e acaba por recorrer ao outsourcing para ter acesso a esses recursos e 
competências (Fill e Visser, 2000).  
Por se ter revelado uma decisão complexa, o processo de tomada de decisão do 
outsourcing tem sido amplamente estudado (cf. McIvor, 2000; Fill e Visser, 2000; 
Sanders et. al., 2007).  
McIvor (2000) sugere um modelo de tomada de decisão do outsourcing que contempla 
questões relacionadas com a cadeia de valor das atividades da empresa, as competências 
core e o impacto da cadeia de distribuição no outsourcing. Para o autor o modelo de 
tomada de decisão do outsourcing ideal tem de contemplar fatores quantitativos e 
qualitativos. Assim, e à semelhança do modelo criado por Yang et.al. (2007), McIvor 
construiu um modelo que considera as duas dimensões. Mais tarde, em 2008, McIvor 
criou também um modelo teórico para ajudar os gestores a decidir qual a melhor 
estratégia para o processo de outsourcing. 
São muitas as questões que os gestores devem ter em conta quando estão perante a 
questão do ‘make or buy’: “qual o problema que estão a tentar resolver?, qual é a 
estratégia a longo prazo da empresa?, quais são as soluções alternativas?, o outsourcing 
é uma boa opção para a empresa?” (Kumar et. al., 2007).  Depois de se perceber que o 
outsourcing é, de facto, a melhor solução surgem outras questões relacionadas com os 
benefícios, riscos, custos, impacto e processos desta estratégia (Kumar et. al., 2007).  
Os autores Kumar et. al. (2007) sugerem cinco fases para a implementação de uma 
estratégia de outsourcing: Estratégia e fase de Iniciação, Análise do Negócio, Seleção 
do fornecedor, Execução e Implementação e Monitorização. Cada uma das fases exige, 
segundo os autores, um grande comprometimento em tempo, recursos e dinheiro 
(Kumar et. al., 2007).  
Depois de, na primeira fase do processo, se perceber se a estratégia do outsourcing é ou 
não viável, os gestores passam à análise do negócio para perceber qual o core business 
da empresa e, depois, definir as atividades em que a organização é capaz de ser eficaz, 
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eficiente e competitiva. Se são importantes para a atividade da empresa, os gestores 
devem antes de mais trabalhar no sentido de criar capacidades e recursos para assegurá-
la internamente (Kumar e Eickhoff, 2006). As empresas estão a falhar neste último 
ponto, pois não estão a tentar criar capacidade para manter a atividade internamente, 
nem avaliam o investimento que seria necessário para o fazer, optando imediatamente 
pelo outsourcing (McIvor, 2000).  
As atividades de uma empresa são consideradas atividades core quando (1) o sucesso 
competitivo da empresa depende dessa atividade, (2) a atividade permite uma melhor 
resposta da empresa às oportunidades que surgem no mercado e (3) contribui para a 
perceção positiva dos consumidores e é difícil de imitar pelos concorrentes (Kumar et. 
al., 2007).  
Também é possível determinar a importância das atividades da empresa através da sua 
cadeia de valor e do seu posicionamento na indústria em questão (Heikkilä e Cordon, 
2002). Ao avaliar a cadeia de valor de uma empresa é possível entender o valor criado 
por cada uma das atividades, a forma como estão interligadas e a sua importância em 
todo o sistema. A gestão das relações entre as diferentes atividades da empresa é 
importante para criar e manter a vantagem competitiva (Heikkilä e Cordon, 2002).  
O conceito de competências core ajudam a organização a focar nas ações estratégicas 
para o negócio (Heikkilä e Cordon, 2002). No entanto, o facto de uma atividade ser 
considerada non-core não significa que não é importante para o negócio, mas sim que 
não representa uma vantagem competitiva (ibidem).  
É nesse sentido que Harland et. al. (2005) afirmam que erros na identificação das 
atividades core e não core do negócio podem levar as empresas a externalizar vantagens 
competitivas. No entanto, os autores também reiteram que uma atividade que hoje é 
fundamental para a empresa pode deixar de o ser no dia seguinte.  
A decisão de implementar uma estratégia de outsourcing depende muitas vezes da 
situação e não da estratégia de negócio em concreto (Heikkilä e Cordon, 2002). É por 
isso que vários autores defendem que a maior parte das empresas não têm uma política 
de outsourcing pré-definida mas sim que avaliam caso a caso as necessidades de 
externalizar uma tarefa/função mediante os objetivos e estratégia da empresa (Kumar e 
Eickhoff, 2006). Além disso, a literatura (Cánez et. al. 2000; Heikkilä e Cordon, 2002; 
Kumar e Eickhoff, 2006) sugere que a relação entre a empresa contratante e o 
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fornecedor deve sempre ser revista e reavaliada (ibidem). Ao longo do tempo, o 
ambiente em que o negócio está envolto sofre alterações e a decisão outrora tomada 
pode já não estar em conformidade com a situação atual do mercado e do setor (Cánez 
et. al. 2000). Assim, deve ajustar-se a relação Business-to-business (B2B) às novas 
condições do ambiente envolvente, aos novos objetivos e expectativas do negócio. 
Assim como tomar em consideração a possibilidade de contratar novos fornecedores 
que possam ser mais competitivos, eficazes ou vantajosos para a empresa (Kumar e 
Eickhoff, 2006). 
McIvor et. al. (2009) falavam da necessidade de melhorar e gerir o desempenho antes 
de implementar qualquer estratégia de outsourcing. Segundo os autores, a aplicação de 
técnicas de gestão de desempenho como o benchmarking, a análise de custos, a análise 
dos fatores críticos de sucesso, o mapeamento dos processos e a determinação dos 
indicadores-chave de desempenho (KPI) trazem muitas vantagens ao processo do 
outsourcing (McIvor et. al., 2009). Nomeadamente, os fatores críticos de sucesso 
permitem identificar os processos-chave do negócio que criam valor, o benchmarking 
permite avaliar a tendência da concorrência (p. ex. a concorrência tem melhor 
desempenho porque apostou em tecnologias de informação) e o mapeamento dos 
processos dá origem a métricas para posterior avaliação de desempenho do próprio 
fornecedor e reduz os riscos na relação cliente-fornecedor (McIvor et. al.,2009). 
O facto de não ser a empresa mas sim uma pessoa responsável pelo projeto a decidir, 
num processo de tomada de decisão do outsourcing, se se externaliza ou não uma 
atividade é importante (Mantel et. al., 2006). Isto porque existe uma grande componente 
humana envolvida neste tipo de decisão organizacional. O que permite desde logo 
deduzir que é preciso ter em conta os fatores comportamentais relacionados com a 
personalidade, experiência e vivência do decisor (Mantel et. al., 2006).  
Laios e Moschuris (1999) afirmam que os efeitos do tamanho da empresa, o tipo de 
items ou serviços, o tipo de indústria e o tipo de produção não são fatores que 
influenciem o processo de tomada de decisão em externalizar ou não uma atividade da 
empresa. Os autores admitem, no entanto, que os fatores que levam ao outsourcing 
podem ser diferentes para cada tipo de empresa. Outra conclusão do estudo destes 
autores é que a complexidade do produto e a incerteza comercial afetam o envolvimento 
das chefias e outros departamentos no processo de tomada de decisão (Laios e 
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Moschuris, 1999).  
A política salarial das empresas pode também afetar a decisão do outsourcing. As 
empresas que oferecem, em média, salários mais elevados optam por externalizar 
funções rotineiras (às quais se associam normalmente salários mais baixos) e recrutam 
profissionais para tratar das funções mais relacionadas com tarefas administrativas ou 
questões estratégicas para o negócio (Merino e Rodríguez, 2007). Já nas empresas que, 
em média, oferecem salários mais baixos, a tendência é para externalizar serviços mais 
profissionais e os serviços rotineiros (como a limpeza ou segurança) mantêm-nos 
internamente (Merino e Rodríguez, 2007). Isto está relacionado também com a própria 
expectativa dos trabalhadores, que mais facilmente aceitam uma carreira numa empresa 
especializada porque preveem um crescimento pessoal e profissional maior do que se 
ficarem numa empresa que não lhes pode oferecer o mesmo salário nem progressão na 
carreira. Conforme dizia Quinn (1999), as empresas especialistas atraem pessoal mais 
qualificado pois têm capacidade para investir em conhecimento, software e centros de 
investigação, ser mais eficientes e por isso oferecer melhores salários. Além disso, estas 
empresas por terem mais recursos e pessoal mais qualificado tornam-se mais inovadoras 
(Quinn, 1999).  
Assim, a teoria de Merino e Rodriguez (2007) e as considerações de Quinn (1999) 
permitem concluir que, no processo de tomada de decisão, na altura de escolher o tipo 
de funções a ser externalizadas os decisores têm em conta o bem-estar dos próprios 
colaboradores, refletindo sobre as tarefas que serão mais adequadas para os mesmos. 
Além disso, trata-se também de uma questão estratégica, se a empresa não tem 
capacidade para oferecer um salário a um profissional internamente a longo prazo então 
contrata ocasionalmente esse serviço apenas quando realmente necessita, poupando 
recursos e dinheiro (Quinn, 1999). Já em 1999, Quinn verificava que o outsourcing era 
cada vez mais uma estratégia para aquisição de valor intelectual como o acesso a 
conhecimento e recurso específicos do que para cortar custos.  
 
Neste capítulo foi possível compreender melhor o fenómeno do outsourcing, 
nomeadamente os benefícios e riscos a ele associados. Esta abordagem genérica ao tema 
é complementada com o capítulo 2 em que é analisado o fenómeno especificamente 
relacionado com as atividades de marketing.  
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CAPÍTULO 2: O outsourcing das atividades de marketing 
 
No sentido de enquadrar este estudo na realidade atual do setor empresarial, este 
capítulo aborda a importância da disciplina do marketing e o papel do marketing nas 
empresas. De seguida é feita uma análise do fenómeno do outsourcing aplicado às 
atividades de marketing. 
 
2.1. A importância da disciplina do marketing 
 
A disciplina do marketing surgiu quando alguns professores universitários começaram, 
entre 1900 e 1920, a criar cursos que examinassem os vários aspetos do sistema do 
marketing. Mais tarde (1920-1950), as novas tecnologias e as novas formas de 
distribuição em massa (através dos supermercados p.ex.) começaram a mudar as 
escolhas dos consumidores (Wilkie e Moore, 2012). Depois de uma época de 
formalização da disciplina do marketing e da definição dos seus fundamentos gerais, o 
marketing ganhou finalmente importância do ponto de vista da gestão (Wilkie e Moore, 
2012). A lealdade dos clientes não era um dado garantido e as organizações começaram 
a perceber que para incentivar à fidelização tinham que utilizar estratégias de marketing. 
(s.a., 2006)  
Nas décadas de 50 a 80, o ‘Baby boom’  e a televisão vieram criar novas oportunidades 
no mercado e também novos riscos e desafios (Wilkie e Moore, 2012). Os 
computadores foram, de facto, uma tecnologia que veio revolucionar o pensamento dos 
marketeers. Esta ferramenta permitiu, entre outras coisas, fazer inquéritos em grande 
escala e perceber as novas tendências de consumo, resolver complexos problemas de 
marketing como questões de distribuição, posicionamento das forças de venda e 
orçamentos de publicidade (Wilkie e Moore, 2012). Também a crescente procura dos 
estudos de gestão contribuíram significativamente para o aumento dos estudos de 
marketing (Wilkie e Moore, 2012).  
Nos últimos anos, um fator-chave que alterou significativamente as práticas do 
marketing foi a emergência das tecnologias de informação (TI) (s.a., 2006). A internet e 
as redes sociais permitiram grandes ganhos em termos de comunicação e inovação na 
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disciplina do marketing e permitiram criar novas ferramentas para alcançar os públicos-
alvo (s.a., 2006; Wilkie e Moore, 2012). Porter (2001 apud s.a., 2006) concluiu que as 
principais diferenças introduzidas pelas novas tecnologias foi a redução de diferenças 
entre os concorrentes, a competição passa a centrar-se no preço, área geográfica dos 
mercados é ampliada (não há fronteiras), a mudança das barreiras à entrada de novos 
negócios muda o poder dos fornecedores e o poder de negociação dos clientes aumenta 
devido à redução dos custos de mudança.  
A par do crescimento das TI e do afastamento das tradicionais ferramentas de marketing 
como a publicidade, houve a emergência das CIM (Comunicação Integrada de 
Marketing) (s.a., 2006). A estratégia de CIM pressupõe uma abordagem do marketing 
mais coordenada e estratégica (s.a., 2006).  
No ponto 2.2. é explicado o papel do marketing nas empresas, tomando como ponto de 
partida a evolução da relação marketer-consumidor que passou a integrar o conceito de 
co-produção e word of mouth (Wilkie e Moore, 2012).  
 
2.2. O papel do marketing nas empresas 
A orientação para o mercado é uma característica essencial para o sucesso das 
atividades de marketing numa organização (Moorman and Rust, 1999). Para obter uma 
verdadeira orientação para o mercado e ganhar vantagem competitiva, uma empresa 
precisa de colocar o cliente no epicentro da sua perspetiva do negócio, conhecer os seus 
concorrentes e integrar as funções de marketing com os restantes processos do negócio 
(Leventhal, 2005). Morgan (2012) provou que as funções do marketing estão 
intimamente relacionadas com o desempenho do negócio.  
O estudo de Srivastava et. al. (1999) retrata a influência que o marketing tem nos três 
principais processos do negócio: o desenvolvimento do produto, cadeia de distribuição e 
gestão da relação com o cliente. Segundo os autores, as equipas que gerem cada um 
destes processos devem estar conscientes das vantagens do marketing e tê-las em conta 
na prossecução dos projetos (Srivastava et. al., 1999).  
Moorman e Rust (1999) corroboram esta asserção pois concluíram que a função do 
marketing numa empresa passa também por envolver o cliente no desenvolvimento do 
produto (em vez de ser um processo unilateral o cliente assume-se como co-produtor), 
na entrega (através do front office, dos serviços pós-venda e outros momentos de 
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contacto) e relacionar a satisfação do cliente com o retorno financeiro da empresa. O 
que significa que quanto mais a função de marketing desenvolve conhecimentos e 
ferramentas relacionados com a gestão de relação dos clientes com a empresa, mais 
valor acrescentado trará para a empresa (ibidem). Leventhal (2005) acredita que uma 
estratégia multimeios (como a mencionada anteriormente e que está associada à 
estratégia CIM) permite ao consumidor ter mais pontos de contacto com a marca e isso 
traduzir-se-á num ROI mais elevado.  
Srivastava et. al. (1999) e Moorman e Rust (1999) convergem nesta ideia de que o 
marketing é uma importante ferramenta para a interpretação das necessidades dos 
clientes e a melhor forma de os atrair, satisfazer e manter. O marketing tem por isso um 
papel relevante na articulação, navegação e orquestração do processo de gestão da 
relação com o cliente (ibidem). 
No que diz respeito ao desenvolvimento do produto e à cadeia de distribuição, quando 
estes são dominados pela tecnologia, o marketing fica subordinado à tarefa das vendas 
(Srivastava et. al., 1999). 
A aceleração e melhoria dos fluxos de caixa e a redução de riscos são as principais 
vantagens visíveis aquando da integração do marketing nos processos do negócio. Isto 
porque as tarefas do marketing permitem que a empresa tenha uma maior e mais rápida 
resposta ao mercado, permitam um mais rápido reconhecimento do produto no mercado, 
promove a repetição da compra e a retenção de clientes, permite a adaptação do produto 
às necessidades do cliente e o conhecimento do mercado permite uma escolha mais 
adequada de estratégias de negócio nomeadamente na escolha do distribuidor 
(Srivastava et. al., 1999). Uma nova exigência que se tem verificado no marketing é a 
necessidade de verificar a otimização dos fluxos de caixa e investimentos e por isso, 
enfrentam novos desafios (ibidem). 
  
2.3. O outsourcing das atividades de marketing 
Os serviços profissionais, ou seja, os serviços relacionados com as questões mais 
estratégicas e de gestão da empresa, como as funções de marketing, recrutamento, I&D, 
produção e processamento de dados, são as funções em que as empresas ainda se 
mantêm bastante relutantes em externalizar pois podem muitas vezes constituir 
vantagem competitiva ou competências core do negócio (Quélin e Duhamel, 2003; 
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Merino e Rodríguez, 2007). Mas, a verdade é que houve uma grande evolução e, 
atualmente, os gastos com a contratação de serviços de marketing são uma fatia 
importante do orçamento das empresas (Tate et. al, 2010). 
Fazer outsourcing das atividades de marketing necessárias ao negócio é cada vez mais 
um instrumento estratégico para o crescimento da organização e respetiva estabilidade 
financeira (Vence, 2004). Os fornecedores evoluíram de meros prestadores de serviços 
para prestadores de serviços completos e integrados, capazes de substituir ou mesmo 
criar um departamento de marketing para determinada organização (Vence, 2004).  
Os especialistas das agências de marketing contratadas pelas organizações em regime de 
outsourcing podem fornecer uma perspetiva inovadora do negócio e têm novas 
abordagens de marketing que permitirão encontrar e reter clientes em novos mercados 
ou nos já existentes (Schaff, s.d.)   
No estudo de Maddox (2003), 650 diretores de marketing foram questionados sobre o 
outsourcing das atividades de marketing das suas empresas: 66% disse estar a gerir 80% 
dos seus programas de marketing dentro da empresa e a subcontratar em regime de 
outsourcing os restantes 20%. E 55% dos inquiridos tencionava ainda aumentar nos 
anos seguintes a quantidade de atividades que externalizam. A redução de custos foi 
apontada por 80% dos inquiridos como o principal fator no processo de tomada de 
decisão (Maddox, 2003). Uma das conclusões deste estudo é que as empresas que têm 
um orçamento maior para o Marketing são as que tendem a externalizar mais atividades 
de marketing (ibidem). Também Ueltschy et. al. (2006) concluíram que, atualmente, as 
empresas estão a subcontratar várias funções, incluindo as atividades de marketing. Das 
diversas atividades de marketing, os autores concluíram que as mais externalizadas são 
aquelas que envolvem um contacto direto com o cliente (como telemarketing, call 
centers e apoio pós-venda) e também as atividades mais criativas ou que exigem know-
how especializado como os estudos de mercado e a publicidade (Ueltschy et. al.,2006).  
Já em 1995, Katherine Morrall tinha detetado esta tendência no setor bancário, 
verificando que os bancos subcontratavam em média 40% das atividades de marketing.  
O outsourcing das funções de marketing deixou de ser um luxo, mas antes uma 
necessidade para a organização se manter competitiva e se distinguir no mercado 
(McGovern e Quelch, 2005; Schaff, s.d.). As empresas estão a adotar esta estratégia 
para reduzir custos, melhorar a qualidade dos seus produtos/serviços e para se 
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concentrarem nas competências core do negócio (ibidem). Segundo McGovern e 
Quelch (2005), o outsourcing pode mesmo ajudar o gestor de marketing na conquista de 
novos clientes (aumenta a eficácia na geração de interesse por parte do consumidor). Os 
autores garantem que o acesso a recursos humanos com conhecimento específico na 
área do marketing é também um forte motivo para a subcontratação destes serviços. 
Dado que as velhas práticas do marketing começam a revelar-se cada vez menos 
eficientes, é preciso recorrer a empresas especialistas na área que se mantêm atualizadas 
e na vanguarda das práticas de gestão (ibidem). McGovern e Quelch (2005) realçam 
ainda que as próprias funções do gestor de marketing mudaram ao longo dos últimos 
anos. Se antigamente o gestor de marketing trata de idealizar e operacionalizar todas as 
estratégias e planos, agora trata-se mais de um gestor de projetos e relações internas e 
externas (ibidem).  
McGovern e Quelch (2005) defendem, no entanto, que há alguns aspetos do marketing 
estratégico que não podem ser externalizados. Nomeadamente o contacto direto com o 
cliente (apesar da conclusão do estudo de Ueltschy et. al. (2006) ter revelado que as 
empresas o fazem), a introdução da perspetiva do cliente no desenvolvimento de novos 
produtos e assegurar que a imagem da marca é devidamente cuidada. Assim como 
Ueltschy et. al. (2006) realçam que é importante ter em conta o impacto do outsourcing 
de uma determinada atividade de marketing na qualidade de relação com o cliente. 
No estudo de Walker et al. (2009), os diretores de marketing entrevistados disseram ser 
benéfico continuar com o outsourcing de funções de marketing, no entanto, 
encontraram lacunas de controlo da relação que os preocupa. A melhor planificação e 
comunicação foi a solução apontada para este problema (Walker et al, 2009).  
A complexidade das atividades de marketing e as próprias características dos serviços, 
como a heterogeneidade e intangibilidade, dificultam a monitorização dos resultados. 
Assim, é difícil medir o desempenho e apurar de facto qual foi o valor acrescentado que 
aquele serviço trouxe para o negócio, o que torna a decisão de externalização ou não 
desses serviços num processo complexo. (Tate et. al., 2010)  
No que diz respeito às vantagens em externalizar as funções de marketing, é evidente na 
literatura que há uma convergência entre as vantagens do outsourcing em geral com as 
vantagens do outsourcing das funções de marketing. Segundo Duffy (2005), os 
benefícios do outsourcing das funções de marketing revêm-se na conversão de custos 
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fixos em custos variáveis, no aumento da eficácia e eficiência, numa célere resposta às 
alterações do mercado (pois uma empresa especializada consegue operacionalizar 
rapidamente uma iniciativa de marketing), no foco na atividade core do negócio 
(nomeadamente na procura de novos clientes e na retenção dos já existentes) e na 
redução de riscos (o fornecedor tem grande conhecimento do mercado e tem as 
competências necessárias para tomar decisões fundamentadas, mais do que a empresa 
cliente). Vence (2004) comprova através da análise do caso Hatton Godat Pantier que o 
outsourcing das atividades de marketing permite ter mais controlo sobre o orçamento e 
o plano de ações, facilita o acesso a conhecimento especializado e gera flexibilidade de 
recursos.  
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CAPÍTULO 3: Os fatores determinantes do outsourcing 
Em jeito de conclusão da primeira parte deste estudo, o capítulo 3 apresenta os fatores 
determinantes do outsourcing resultantes da revisão da literatura efetuada nos capítulos 
1 e 2. 
 
3.1. Fatores determinantes do outsourcing 
Conforme é referido anteriormente, vários autores estudaram o processo de tomada de 
decisão do outsourcing (ver Capítulo 1.6) e nesse seguimento também as motivações e 
fatores que incentivam a implementação de uma estratégia de outsourcing. A tabela 2 
identifica as categorias de fatores tidos em conta por alguns autores nas últimas décadas 
no que diz respeito à decisão do outsourcing. 
 
Autores (Ano) Fatores determinantes 





Cánez et. al. (2000) Ambiente 
 Tecnológicos e processos 
 Custos 
 Gestão da cadeia de distribuição e logística 
 Sistemas de suporte 
Heikkilä e Cordon (2002) Estratégicos 
 Operacionais 
Kremic et. al. (2006) Estratégicos 
 Custos 
 Características da função 
 Ambiente (interno e externo) 
Yang et. al. (2007) Expectativas 
 Riscos 
 Ambiente 
Tabela 2: Resumo de fatores determinantes do outsourcing mencionados por diferentes autores 
Fatores determinantes do outsourcing das atividades de marketing 
 
 
Dissertação de mestrado | 2012/2013                                                                                  Rita Garcia 27 
A tabela que se segue apresenta os fatores que influenciam a tomada de decisão do 
outsourcing mais mencionados na revisão da literatura. À semelhança do que fizeram 
Yang e Huang (2000), após uma análise das categorias de fatores mencionados na 
tabela anterior escolheram-se cinco categorias representativas da literatura para este 
estudo: económicos, operacionais, estratégicos, característicos da função e ambientais. 
Conforme metodologia utilizada pelos autores Yang et. al. (2007), Kremic et. al. (2006) 
e Yang e Huang (2000), os fatores da coluna 2 desta tabela resultam de uma análise da 
literatura com o objetivo de contemplar as principais vantagens, expectativas e razões 
adjacentes à decisão do outsourcing, tendo também por base as várias teorias 
explicativas relacionadas com este conceito (ver Capítulo 1.3). 
Categoria Fatores Autores 
Económicos Reduzir custos de produção e de trabalho Islam e Sobhani,2010; Sanders 
et. al, 2007; Merino e 
Rodríguez, 2007; Kremic et. al., 
2006; Alexander e Young, 
1996; Salvetti e Schell, 1995;  
Aumento de vendas Sanders et. al, 2007; 
Oportunidade de criação de valor e retorno para os 
acionistas  
Quinn, 1999 
Atrair novos investimentos Harland  et al., 2005 
Usufruir de economias de escala do fornecedor Harland et. al., 2005; 
Operacional Acesso a novas competências técnicas / 
especialistas na área 
Islam e Sobhani,2010;Sanders 
et. al, 2007; Kremic et. al., 
2006; Merino e Rodríguez, 
2007; Salvetti e Schell, 1995  
Flexibilidade de recursos humanos (contratar 
apenas quando necessário) 
Kremic et. al., 2006; Merino e 
Rodríguez, 2007; Salvetti  e 
Schell, 1995 
Adaptar funções aos RH internos e subcontratar 
restantes atividades 
Merino e Rodríguez, 2007; 
Quinn, 1999 
Acesso a tecnologia de vanguarda Sanders et. al, 2007; Kremic et. 
al., 2006; Merino e Rodríguez, 
2007 
Estratégicos Focus na atividade core da empresa Islam e Sobhani (2010); 
Sanders et. al, 2007; Gulla e 
Gupta, 2009 ; Kremic et. al., 
2006; Cánez et. al., 2000 
Gerir processos mais eficazmente Sanders et. al, 2007; Harland et. 
al., 2005; 
Aumentar capacidade de resposta ao mercado 
(devido ao aumento da procura) 
Sanders et. al, 2007; Gulla e 
Gupta, 2009; Kremic et. al., 
2006; Harland et. al., 2005 
Aumentar eficácia e eficiência da produção Quinn, 1999; Kremic et. 
al.,2006; Sanders et. al., 2007; 
Lamminmaki, 2011 
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Ganhar vantagem competitiva Kremic et. al.,2006; Harland et 
al., 2005; Quélin e Duhamel, 
2003; Quinn, 1999  
Rapidez na resposta às necessidades emergentes 
dos clientes (novas tendências) 
Cánez et. al., 2000; Kremic et. 
al., 2006; Merino e Rodríguez, 
2007 
Aumentar qualidade dos produtos/serviços  Fill e Visser, 2000;  
Recurso à criatividade e ideias inovadoras das 
empresas especializadas no setor 
Harland et. al., 2005; Kremic et. 
al., 2006 
Facilitar expansão da empresa para outros setores 
(novas oportunidades de mercado) 
Lamminmaki, 2011; Harland et. 
al., 2005 
Transposição de alguns riscos para o fornecedor; 
partilha de riscos 
Udo, 2000; Yang e Huang, 
2000; Alexander e Young, 
1996; Salvetti e Schell, 1995 
Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou 
materiais, operacional e de resposta ao mercado 
Lamminmaki, 2011; Kremic et. 
al., 2006; Cánez et. al., 2000; 
Alexander e Young, 1996 
Caraterísticas 
da função 
Atividade é demasiado complexa para ser 
executada internamente 
Kremic et. al., 2006; Merino e 
Rodríguez, 2007 
Atividade não está integrada com as restantes 
funções na empresa 
Kremic et. al., 2006; Srivastava 
et. al., 1999 
Atividade é standardizada e não constitui 
vantagem-custo nem vantagem competitiva para a 
empresa 
Kremic et. al., 2006; Merino e 
Rodríguez, 2007 
Externalizar esta atividade é benéfico para a 
qualidade da relação com o cliente 
Ueltschy et. al. 2006 
Atividade não está a ter um bom desempenho 
internamente  
McIvor et. al., 2009 




Imitar a concorrência Kremic et. al., 2006 
Preferência do decisor em manter outras atividades 
de marketing internamente 
Kremic et. al., 2006 
Perceção dos funcionários e da administração 
quanto à importância daquela atividade 
Kremic et. al., 2006 
Alterações ao nível político, económico, social ou 
tecnológico incitaram ao outsourcing da atividade 
Cánez et. al., 2000 
Experiências positivas anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade 
Merino e Rodríguez, 2007 
Tabela 3: Fatores determinantes para o outsourcing. Fonte: elaboração própria 
As últimas páginas fizeram um enquadramento teórico do tema em estudo que 
culminaram no capítulo 3 em que são apresentados os principais fatores determinantes 
do outsourcing. Estes fatores são essenciais para o estudo empírico que é apresentado 
na Parte 2 pois vão permitir explorar quais os fatores determinantes para o outsourcing 
das atividades de marketing e quais as atividades de marketing mais propensas ao 
outsourcing.  
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CAPÍTULO 4 – IDENTIFICAÇÃO DO PROBLEMA E METODOLOGIA 
 
O capítulo 4 dá início ao estudo empírico através de uma breve identificação do 
problema e apresentação da metodologia de análise. A necessidade deste estudo decorre 
da análise da literatura mais relevante realizada nos capítulos anteriores e que culminou 
na questão de investigação que se apresenta de seguida.  
 
4.1. Identificação do Problema 
Apesar do largo conhecimento já existente acerca do fenómeno em estudo, detetou-se 
uma lacuna na literatura no que diz respeito ao estudo dos fatores que influenciam o 
outsourcing nas atividades de marketing das empresas.  
A literatura existente aborda o outsourcing em geral, os fatores determinantes do 
outsourcing de algumas atividades (como as TIs, Consultadoria, etc) e aborda também o 
outsourcing das atividades de marketing revelando quais as atividades mais propícias ao 
outsourcing. No entanto, estes estudos não aprofundaram o tema ao ponto de justificar o 
processo de tomada de decisão do outsourcing das atividades de marketing. Surge, por 
isso, o interesse em estudar quais são os fatores que determinam a subcontratação das 
atividades de marketing e também quais as atividades do marketing mais propensas ao 
outsourcing.  
É objetivo deste estudo compreender o fenómeno e assim contribuir com conhecimento 
para a gestão que permita às empresas prestadores de serviços de marketing posicionar-
se no mercado da melhor forma. Além disso, o estudo vai permitir elucidar as empresas 
sobre os benefícios e riscos do outsourcing deste tipo de atividades nas empresas. 
 
Neste sentido, foi definida uma questão de investigação essencial e duas sub-questões 
que retratam o objetivo essencial do estudo:  
QI. Quais os fatores determinantes do outsourcing das atividades de marketing?  
(a). Quais as atividades de marketing que as empresas portuguesas mais 
contratam em regime de outsourcing? 
 (b). Quais os fatores que mais peso têm nessa decisão? 
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4.2. Processo de Investigação 
Este estudo empírico pretende descobrir quais os fatores que originam o fenómeno em 
estudo, ou seja, os fatores que dão origem ao outsourcing das atividades de marketing 
das empresas.  
Para responder às questões colocadas no ponto 4.1., será feito um estudo segundo o 
processo de investigação representado no esquema seguinte: 
 
Este processo de investigação foi criado com base no modelo de decisão para Business 
Process Outsourcing (BPO) criado por Yang et. al. (2007). Primeiramente são 
recolhidos os fatores e categorias de fatores considerados pelos autores como os 
influenciadores num processo de tomada de decisão do outsourcing. Esta recolha de 
fatores foi já devidamente apresentada na Tabela 3 do capítulo 3.  
O ponto 4.2.1 apresenta uma breve justificação do porquê da utilização do modelo AHP 
e sua importância nesta área de estudo, de seguida é explicado de que forma é possível 
operacionalizar o modelo AHP.  
Figura 2: Fluxograma da Metodologia (elaboração própria) 
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4.2.1. Porquê o modelo Analytic Hierarchy Process?  
 
O modelo Analytic Hierarchy Process foi desenvolvido por Thomas Saaty em 1971-
1975 durante a sua estadia na Wharton School of Business. Trata-se de um modelo de 
decisão multicritérios que permite avaliar, comparar e medir a importância de fatores 
qualitativos na resolução de um problema complexo. (Saaty, 1987) 
Vaidya e Kumar (2006) reportaram a aplicação do modelo AHP em 150 artigos nos 
mais diversos problemas relacionados com processos de tomada de decisão. Sipahi e 
Timor (2010) afirmam que a utilização do modelo cresceu exponencialmente e 
estudaram a sua aplicação em mais de 200 artigos publicados entre 2005 e 2009. 
Constataram a utilização do modelo (por si só ou conjugado com outras metodologias) 
em diversas áreas, entre elas o marketing (Sipahi e Timor, 2010). 
O outsourcing tem sido uma das áreas em que o modelo AHP tem sido muito utilizado 
(ver Lee e Walsh, 2011; Yang et. al., 2007; Wang e Yang, 2007 ; Gulla e Gupta, 2009; 
Pandey e Bansal, 2003; Udo, 2000; Water e Peet, 2006 ; Yang e Huang, 2000). O 
modelo AHP permite agregar a opinião de especialistas e quantificá-las para comparar 
diferentes cenários e relacionar critérios na análise do processo de decisão do 
outsourcing (Udo, 2000). Além disso, este modelo é muito útil para escolher e analisar 
fatores pois permite obter resultados que ajudam à tomada de decisão (Yang e Huang, 
2000). Muitas vezes os fatores de tomada de decisão são difíceis de quantificar ou 
priorizar por serem intangíveis, qualitativos ou não-quantificáveis e o modelo AHP 
permite converter fatores intangíveis em valores numéricos e avaliar o peso de cada um 
fazendo comparações par a par (Saaty, 1980). 
O modelo tem sido também aplicado noutros processos de tomada de decisão além do 
outsourcing, nomeadamente no processo de escolha de um fornecedor (Liu e Hai, 
2005), análise de custos/benefícios, avaliação de melhor localização ou de priorização e 
ranking (Vaidya e Kumar, 2006). Whitaker (2007) validou o modelo ao utilizá-lo em 
exemplos práticos e mostrando que os resultados do modelo correspondiam aos 
resultados reais.  
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4.2.2. Como operacionalizar o estudo? 
Depois de determinado o conjunto de fatores relevantes no processo de tomada de 
decisão através do pré-teste aos fatores, é então necessário fazer um segundo 
questionário que irá permitir colocar em prática o modelo AHP.  
 
A aplicação do modelo AHP inclui três fases:  
(1) construção da hierarquia  
(2) calcular os pesos dos elementos de cada nível da hierarquia   
(3) determinar o ranking das alternativas.  
 
(1) Na primeira fase do processo, segundo Saaty (1990: 94) é necessário construir a 
hierarquia do ponto de vista da gestão, desde a definição do objetivo principal, aos 
critérios que influenciam esse objetivo, aos sub-critérios e por fim, as alternativas.  
 
(2) A construção da matriz de comparação par a par dos critérios de um nível 
relativamente ao nível imediatamente acima é o passo mais importante para este estudo.  
Para preencher as matrizes de comparação par a par deverá ser feito o questionário do 
tipo fechado a profissionais de marketing (à semelhança do que outros autores fizeram – 
Liu e Hai, 2005; Lee e Walsh, 2011; Quélin e Duhamel, 2003), em que os mesmos 
deverão avaliar (segundo a escala semântica apresentada na tabela 4) a importância de 
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1 Importância igual Dois elementos contribuem igualmente 
para a propriedade 
3 Importância moderadamente 
superior de um fator sobre o 
outro 
Experiência e julgamento afetam 
levemente a preferência de um fator 
sobre o outro 
5 Importância essencial ou forte Experiência e julgamento afetam 
fortemente a preferência de um fator 
sobre o outro 
7 Importância muito forte Um elemento é fortemente favorecido e 
a sua dominância é observável na 
prática 
9 Extrema importância A evidência que favorece um elemento 
sobre o outro é a ordem máxima da 
afirmação 
2, 4, 6, 8 Valores intermédios entre dois 
fatores 
Compromisso entre os dois fatores é 
necessário 
Recíprocos Quando o (sub-)critério i é comparado com o j é dado um dos números 
mencionados acima, quando depois o (sub-)critério j é comparado com o i 
atribui-se o valor recíproco do número dado anteriormente.  
Tabela 4: Escala de comparação par a par (adaptado de Saaty, 1990: 78) 
 
Como os julgamentos serão dados por mais do que uma pessoa (decisor(es)), então os 
valores a introduzir na matriz deverão ser a média aritmética simples dos julgamentos 
de todos os especialistas. (Saaty, 1990: 94) 
Segundo Saaty (1990: 16), como os especialistas também podem cometer erros na 
atribuição dos valores aos elementos e nos julgamentos de prioridade, o AHP testa o 
rácio de consistência (RC) dos julgamentos que não deverá ser superior a 0,1. Se o RC 
se revelar inconsistente, o decisor ou grupo de decisores deverão rever os julgamentos 
de forma a estes serem consistentes. (ibidem, p.82) O RC é calculado automaticamente 
pelo software Expert Choice que foi utilizado como suporte a este trabalho. (Saaty, 
1990: 94) 
 
(3) No final, o software Expert Choice calcula automaticamente os pesos do nível 2 e 3 
sobre cada uma das alternativas e assim será possível definir quais as atividades de 
marketing mais propensas ao outsourcing e o peso de cada elemento do nível 2 e 3 nesta 
decisão.  
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4.3. Pré-teste dos fatores determinantes 
A tabela 3 (capítulo 3) foi construída com base na revisão da literatura, mas a alocação 
de alguns fatores às respetivas categorias foi baseada em diferentes artigos e por sua vez 
em diferentes autores. Para validar a construção da tabela e evitar alguma tendência 
errónea, foi realizado um inquérito preliminar a um conjunto de especialistas nas áreas 
do marketing e/ou outsourcing. O questionário (Anexo 1) tinha uma escala ordinal de 
importância de 5 pontos (conforme utiliza o autor Yang et. al., 2007) em que os 
especialistas classificaram os fatores como 1- nada importante, 2 – pouco importante, 3 
– moderadamente importante, 4 – importante ou 5 – muito importante, e ainda 
atribuíram a cada um dos fatores a categoria que consideravam mais adequada.  
 
4.3.1. Caracterização da amostra do Pré-teste 
A amostra selecionada para este inquérito é uma amostra não probabilística por 
conveniência, em que: 
1. Os profissionais de marketing foram selecionados a partir de uma Base de 
Dados de Agências de Comunicação publicada pelo Jornal Diário Económico a 
4 de Outubro de 2012, foram escolhidos os que disponibilizavam o endereço de 
e-mail do diretor/administrador da empresa 
2. Os professores universitários foram selecionados a partir de uma pesquisa no 
motor de busca Google das palavras-chave: professor universitário + marketing 
+ outsourcing; foram escolhidos aqueles que coordenavam mestrados de 
Marketing, já tinham publicado artigos sobre o Outsourcing ou que lecionassem 
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Área de Especialização (podiam escolher mais do que uma opção) 
Outsourcing 7,7% 
Marketing 53,8% 
Outsourcing das atividades de Marketing 15,4% 
Economia ou Gestão 23,1% 
Aquisição de competências (podiam escolher mais do que uma 
opção) 
Experiência profissional 84,6% 
Formação académica 69,2% 
Participação em conferências, seminários 
e outros eventos da área 
38,5% 
Pesquisa ativa sobre o tema 30,8% 
Interesse pessoal 15,4% 
Publicação de artigos científicos na área 
de estudo 
30,8% 
Tabela 5: Caracterização da amostra do Pré-teste 
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4.3.2. Resultados do pré-teste 
Os resultados obtidos com o pré-teste permitiram ordenar por importância o conjunto de 
fatores da Tabela 3 e estabelecer a alocação dos fatores às categorias segundo a opinião 
dos especialistas. 
Nas tabelas seguintes são apresentados os resultados do questionário. 
 




Experiências positivas anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade 
3,69 Ambiental (30,8%) 
Perceção dos funcionários e da administração quanto à 
importância daquela atividade 
3,38  Ambiental (46,2%) 
Alterações ao nível político, económico, social ou tecnológico 
incitaram ao outsourcing da atividade 
3,31 Ambiental (69,2%) 
Imitar a concorrência 2,69 Ambiental (46,2%) 
Flexibilidade de recursos humanos (contratar apenas quando 
necessário) 
4,62 Económico (38,5%) 
Reduzir custos de produção e de trabalho 4,38 Económico (61,5%) 
Usufruir de economias de escala do fornecedor 4,31 Económico (69,2%) 
Atividade é standardizada e não constitui vantagem-custo 
nem vantagem competitiva para a empresa 
3,38 Económico (38,5%) 
Oportunidade de criação de valor e retorno para os acionistas 3,38 Económico (53,8%) 
Transposição de alguns riscos para o fornecedor; partilha de 
riscos 
3,31 Económico (46,2%) 
Recurso à criatividade e ideias inovadoras das empresas 
especializadas no setor 
4,38 Estratégico (53,8%) 
Focus na atividade core da empresa 4,38 Estratégico (92,3%) 
Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao 
aumento da procura) 
3,92  Estratégico(46,2%) 
Rapidez na resposta às necessidades emergentes dos clientes 
(novas tendências) 
3,92 Estratégico(46,2%) 
Ganhar vantagem competitiva 3,69 Estratégico (61,5%) 
Aumento de vendas 3,62 Estratégico (46,2%) 
Adaptar funções aos RH internos e subcontratar restantes 
atividades 
3,54 Estratégico (46,2%) 
Preferência do decisor em manter outras atividades de 
marketing internamente 
3,38 Estratégico (53,8%) 
Facilitar expansão da empresa para outros setores (novas 
oportunidades de mercado) 
3,38 Estratégico (84,6%) 
Aumentar qualidade dos produtos/serviços 3,23 Estratégico (53,8%) 
Atrair novos investimentos 3  Estratégico (76,9%) 
Externalizar esta atividade é benéfico para a qualidade da 
relação com o cliente 
2,92  Estratégico (30,8%) 
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Acesso a novas competências técnicas / especialistas na área 4,62 Operacional (46,2%) 
Gerir processos mais eficazmente 4,08 Operacional (69,2%) 
Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou materiais, 
operacional e de resposta ao mercado 
3,92  Operacional (53,8%) 
Aumentar eficácia e eficiência da produção 3,62 Operacional (53,8%) 
Atividade não está integrada com as restantes funções na 
empresa 
3,62 Operacional (46,2%) 
Atividade não está a ter um bom desempenho internamente 3,46 Operacional (61,5%) 
Atividade é demasiado complexa para ser executada 
internamente 
3,31 Operacional (46,2%) 
Nº de empregados envolvidos na função é elevado 2,92 Operacional (46,2%) 
Acesso a tecnologia de vanguarda 3,77 Tecnológico (53,8%) 
Tabela 6: Resultados do Pré-teste. Fonte: Elaboração própria 
 
O modelo Analytic Hierarchy Process (AHP) requer a construção de uma hierarquia 
(capítulo 3.4.3) cujos fatores não deverão ser em grande número para não tornar o 
estudo complexo. Assim, procedemos à redução dos fatores conforme requer o modelo 
AHP. Para isso foram ordenados os fatores por categoria e ordem de importância e 
reduzidos a 4 fatores por categoria sendo o critério de eliminação a avaliação dos 
especialistas. Optou-se por eliminar primeiramente a categoria dos fatores tecnológicos 
por apenas ter um fator atribuído e se tornar por isso irrelevante para o estudo.  
 
A tabela ficou reduzida aos seguintes fatores: 




1. Experiências positivas anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade 
3,69 Ambiental (30,8%) 
2. Perceção dos funcionários e da administração quanto 
à importância daquela atividade 
3,38  Ambiental (46,2%) 
3. Alterações ao nível político, económico, social ou 
tecnológico incitaram ao outsourcing da atividade 
3,31 Ambiental (69,2%) 
4. Imitar a concorrência 2,69 Ambiental (46,2%) 
5. Flexibilidade de recursos humanos (contratar apenas 
quando necessário) 
4,62 Económico (38,5%) 
6. Reduzir custos de produção e de trabalho 4,38 Económico (61,5%) 
7. Usufruir de economias de escala do fornecedor 4,31 Económico (69,2%) 
8. Atividade é standardizada e não constitui vantagem-
custo nem vantagem competitiva para a empresa 
3,38 Económico (38,5%) 
9. Recurso à criatividade e ideias inovadoras das 
empresas especializadas no setor 
4,38 Estratégico (53,8%) 
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10. Focus na atividade core da empresa 4,38 Estratégico (92,3%) 
11. Aumentar capacidade de resposta ao mercado 
(devido ao aumento da procura) 
3,92  Estratégico(46,2%) 
12. Rapidez na resposta às necessidades emergentes dos 
clientes (novas tendências) 
3,92 Estratégico(46,2%) 
13. Acesso a novas competências técnicas / especialistas 
na área 
4,62 Operacional (46,2%) 
14. Gerir processos mais eficazmente 4,08 Operacional (69,2%) 
15. Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou 
materiais, operacional e de resposta ao mercado 
3,92  Operacional (53,8%) 
16. Aumentar eficácia e eficiência da produção 3,62 Operacional (53,8%) 
Tabela 7: Redução dos fatores para aplicação do método AHP 
Depois de reduzir a quatro fatores por categoria e após uma rápida análise à tabela, 
optou-se por eliminar o 4º fator da categoria ambiental por este ter uma avaliação muito 
baixa por parte dos especialistas, ficando esta categoria excecionalmente apenas com 
três fatores. 
 
4.3.3. Construção da Hierarquia AHP 
 
Seguindo o processo de investigação apresentado no ponto 4.2., depois de validados os 
fatores e reduzida a sua quantidade conforme requer o modelo AHP, foi necessário 
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Determinar fatores  





Focus na actividade 
core da empresa 
Recurso à criatividade e ideias 
inovadoras das empresas 
especializadas no setor 
Aumentar capacidade de 
resposta ao mercado 
Rapidez na resposta às necessidades 
emergentes dos clientes  
Económico Flexibilidade de 
recursos humanos  
Reduzir custos de 
produção e de trabalho 
Atividade é standardizada 
e não constitui vantagem 
para a empresa 
Usufruir de economias de 
escala do fornecedor 
Operacional 
Acesso a novas competências 
técnicas / especialistas na área 
Gerir processos mais 
eficazmente 
Ganhar flexibilidade de 
recursos humanos ou 
materiais, operacional e de 
resposta ao mercado 
Aumentar eficácia e 
eficiência da produção 
Ambiental 
Experiências positivas 
anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade 
Perceção dos funcionários e da 
administração quanto à 
importância da atividade  
Alterações ao nível social, político, 
económico e tecnológio incitaram 
ao outsourcing da atividade 
Webmarketing 
RP e Eventos 
Estudos de 







Esquema 1: Hierarquia AHP (elaboração própria) 
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Neste estudo, o objetivo principal é determinar os fatores que influenciam o outsourcing 
das atividades de marketing. Da revisão da literatura e do subsequente pré-teste 
resultam as categorias de fatores (critérios) e os fatores determinantes (sub-critérios) 
que correspondem ao nível 2 e 3 da hierarquia, respetivamente. Quanto às alternativas, 
estas são adaptadas do artigo de Ueltschy et. al. (2006) e Maddox (2003): 
Webmarketing, Relações Públicas e Eventos, Estudos de Mercado e Planeamento 
Estratégico, Marketing Direto, Publicidade e Suporte às vendas. 
 
4.4. A investigação  
 
O Pré-teste serve de suporte a esta investigação, justificando a escolha dos fatores mais 
mencionados na literatura como influenciadores de uma tomada de decisão do 
outsourcing. De seguida, é apresentada a investigação realizada junto dos profissionais 
de marketing que culmina na identificação dos fatores determinantes.  
 
4.4.1. Universo e amostra da investigação  
O universo de estudo são os profissionais de marketing, uma vez que são estes os que 
internamente têm melhor perceção do tipo de atividades que a empresa tem capacidade 
de executar e aqueles que decide fazer outsourcing. Na impossibilidade de obter dados 
de todos os elementos do universo, é necessário definir uma população para análise 
(Malhotra, 2006: 328).   
Neste sentido, sabendo que os profissionais de marketing são normalmente profissionais 
voltados para a inovação, novas tecnologias e comunicação, a seleção da amostra 
baseou-se em 1000 profissionais de marketing registados no LinkedIn que cumprissem 
simultaneamente dois requisitos: (1) fazer parte de um grupo de profissionais de 
marketing e (2) que o seu perfil tivesse algum cargo relacionado com a área de estudo. 
O propósito desta amostra não probabilística por conveniência é o acesso mais 
facilitado a um grupo restrito de profissionais a que normalmente seria difícil chegar.  
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4.4.2. Recolha dos Dados 
Os dados foram recolhidos através de um inquérito por questionário enviado através da 
rede profissional LinkedIn por mensagem privada. Foram enviadas 1000 mensagens que 
explicavam o âmbito do estudo e que convidavam os profissionais a participar através 
do preenchimento do inquérito. 
A recolha de dados foi realizada entre 8 de Julho e 6 de Agosto de 2013. Um total de 
342 pessoas começaram o inquérito mas apenas 95 o completaram. Esta baixa taxa de 
respostas deve-se muito ao formato do questionário que implicava uma grande reflexão 
por parte dos respondentes. Foram recebidas algumas mensagens de resposta durante o 
período de recolha de dados, sendo que algumas das mensagens eram apenas 
confirmação de participação no estudo e incentivo e outras eram mesmo a opinião 
pessoal dos profissionais sobre o tema. Estas últimas foram devidamente analisadas e 
reportadas quando oportuno durante a análise dos resultados.  
 
O questionário utilizado nesta fase (anexo 2) inicia com uma pequena mensagem de 
apresentação e depois seguia com questões (1) de comparação par a par dos critérios, 
(2) de comparação par a par dos sub-critérios e (3) de comparação par a par relativas às 
alternativas. No fim do questionário eram recolhidos dados sociodemográficos dos 
inquiridos. 
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CAPÍTULO 5 – DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Neste capítulo, apresentam-se e discutem-se os resultados da investigação. Em primeiro 
lugar, é feita uma caracterização da amostra do inquérito. De seguida, apresentam-se os 
resultados da aplicação das médias aritméticas do inquérito no software Expert Choice 
utilizando o modelo Analytic Hierarchy Process e ainda uma comparação entre o 
inquérito Pré-teste e o inquérito final. Por fim, discutem-se os resultados em função da 
revisão da literatura de onde surgem conclusões que permitem responder à questão de 
investigação. 
 
5.1. Caracterização da amostra 
A amostra deste estudo é constituída essencialmente por Profissionais de Marketing 
(80%) com idades compreendidas entre os 31 e os 40 e com o grau de Mestre (67%).  
Distribuídos equitativamente por género (51% homens e 49% mulheres) e oriundos de 
várias partes do mundo: 47% de Portugal, 32% dos EUA, seguidos da Índia e Reino 
Unido (5%), entre outros.  
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A utilização do software Expert Choice permitiu, com a utilização da média aritmética 
das respostas ao inquérito, obter os pesos de cada nível no outsourcing das atividades de 
marketing. Para esta análise foi utilizada uma versão não comercial do Expert Choice, 
disponibilizada online em http://trial.expertchoice.com .  
Foi criado um projeto online nesta plataforma e as questões (de comparação par a par) 
são geradas automaticamente pelo software, às quais foi possível responder com os 
resultados do inquérito. Daqui obteve-se um relatório onde é possível analisar (1) 
ranking dos critérios e sub-critérios e (2) ranking das alternativas. 
As tabelas seguintes mostram os resultados do inquérito, nomeadamente o ranking dos 
critérios (local e global) (tabela 9), ranking das alternativas (tabela 10), assim como 
comparam os resultados do Pré-teste com os do 2º inquérito (tabela 11).  
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Económico 23,96% 23,96% 
Flexibilidade de recursos humanos (contratar apenas 
quando necessário) 
17,83% 4,27% 
Reduzir custos de produção e de trabalho 30,31% 7,26% 
Usufruir de economias de escala do fornecedor 38,89% 9,32% 
Atividade é standardizada e não constitui vantagem-custo 
nem vantagem competitiva para a empresa 
12,96% 3,11% 
Estratégico 45,39% 45,39% 
Focus na atividade core da empresa 12,39% 5,62% 
Recurso à criatividade e ideias inovadoras das empresas 
especializadas no setor 
26,15% 11,87% 
Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao 
aumento da procura) 
30,73% 13,95% 
Rapidez na resposta às necessidades emergentes dos 
clientes (novas tendências) 
30,73% 13,95% 
Operacional 23,67% 23,67% 
Acesso a novas competências técnicas / especialistas na 
área 
33,10% 7,84% 
Gerir processos mais eficazmente 18,76% 4.44% 
Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou materiais, 
operacional e de resposta ao mercado 
24,07% 5,70% 
Aumentar eficácia e eficiência da produção 24,07% 5,70% 
Ambiental 6,98% 6,98% 
Experiências positivas anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade 
46% 3.21% 
Perceção dos funcionários e da administração quanto à 
importância daquela atividade 
22.11% 1.54% 
Alterações ao nível político, económico, social ou 
tecnológico incitaram ao outsourcing da atividade 
31,89% 2.22% 
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A tabela 9 compila os resultados do inquérito aplicados posteriormente no modelo de 
tomada de decisão AHP. A prioridade local diz respeito ao contributo de cada sub-fator 
para a respetiva categoria de fator. Já a prioridade global mostra o contributo de cada 
fator na decisão final.  
Desta forma, analisando os dados da tabela, é possível perceber por exemplo que dentro 
da categoria dos fatores económicos o sub-fator que mais contribuiu para o peso global 
desses fatores na decisão final foi “Usufruir de economias de escala do fornecedor” com 
38,89% de peso relativo. Depois deste sub-fator, “Reduzir custos de produção e de trabalho” foi 
o segundo sub-fator que mais contribuiu para a importância dos fatores económicos na tomada 
de decisão.  
Os fatores estratégicos estiveram destaque na generalidade, sendo que os dois sub-fatores que 
mais contribuíram para essa importância são “Aumentar capacidade de resposta ao mercado 
(devido ao aumento da procura)” e “Rapidez na resposta às necessidades emergentes dos 
clientes (novas tendências)”.  
O “Acesso a novas competências técnicas / especialistas na área” foi o que mais contribuiu 
33,10% para a importância dos fatores operacionais, seguido de imediato pelos sub-fatores 
“Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou materiais, operacional e de resposta ao mercado” 
e “Aumentar eficácia e eficiência da produção”, ambos com 24,07% de peso relativo.  
As “Experiências positivas anteriores relativamente ao outsourcing daquela atividade” foi o 
sub-fator mais importante dos fatores ambientais.  
No que diz respeito às categorias de fatores, os fatores estratégicos (45,39%) foram os que 
revelaram maior influência na tomada de decisão. Seguidos dos fatores económicos (23,96%), 
dos fatores operacionais (23,67%) e por fim, os fatores ambientais com pouca relevância 
(6,98%) .  
Tomando em consideração todos os sub-fatores, rapidamente se depreende que existem dois 
sub-fatores com igual importância (13,95% cada) nesta tomada de decisão de outsourcing e que 
predominam sobre os restantes: “Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao 
aumento da procura)” e “Rapidez na resposta às necessidades emergentes dos clientes (novas 
tendências)”. Não menos importante, também o fator “Recurso à criatividade e ideias 
inovadoras das empresas especializadas no setor” revelou 11,87% de importância no peso 
global da decisão, seguido de imediato pelo fator “Usufruir de economias de escala do 
fornecedor” com 9,32%.  
Os fatores considerados menos importantes no peso global foram: “Perceção dos funcionários e 
da administração quanto à importância daquela atividade” com apenas 1,54%, logo a seguir o 
fator “Alterações ao nível político, económico, social ou tecnológico incitaram ao outsourcing 
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da atividade” com 2,22% e ainda o fator “Atividade é standardizada e não constitui vantagem-
custo nem vantagem competitiva para a empresa” com 3,11%.  
 
O ranking das alternativas apresentado na tabela 10 permite deduzir de forma rápida 
quais as atividades de marketing que os inquiridos mais consideraram propensas ao 
outsourcing. Assim, observando os dados da tabela 10, compreende-se que a 
Publicidade foi a atividade considerada preferida pelos inquiridos (22,41%) para 
contratar em regime de outsourcing. O Webmarketing (21,17%) e as Relações Públicas 
e Eventos (20,01%) surgem logo de seguida também com bastante relevância e 
propensão para o outsourcing. O Marketing Direto com 19,69% ainda se mantém 
também dentro das atividades mais propícias à externalização. As funções relacionadas 
com os Estudos de mercado e Planeamento Estratégico (14,91%) revelam menos 
tendência para serem executadas externamente. O Suporte às vendas (1,81%) é sem 
dúvida a atividade do marketing que os inquiridos mais consideram que não se deverá 















Relações Públicas e Eventos 20,01% 
Marketing Direto 19,69% 
Estudos de mercado e Planeamento Estratégico 14,91% 
Suporte às vendas 1,81% 
Tabela 10: Resultados do 2º inquérito - ranking das Alternativas 
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Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao 
aumento da procura) 
8 1 
Rapidez na resposta às necessidades emergentes dos 
clientes (novas tendências) 
9 2 
Recurso à criatividade e ideias inovadoras das empresas 
especializadas no setor 
4 3 
Usufruir de economias de escala do fornecedor 6 4 
Acesso a novas competências técnicas / especialistas na 
área 
2 5 
Reduzir custos de produção e de trabalho 3 6 
Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou materiais, 
operacional e de resposta ao mercado 
10 7 
Aumentar eficácia e eficiência da produção 12 8 
Focus na atividade core da empresa 5 9 
Gerir processos mais eficazmente 7 10 
Flexibilidade de recursos humanos (contratar apenas 
quando necessário) 
1 11 
Experiências positivas anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade 
11 12 
Atividade é standardizada e não constitui vantagem-custo 
nem vantagem competitiva para a empresa 
14 13 
Alterações ao nível político, económico, social ou 
tecnológico incitaram ao outsourcing da atividade 
15 14 
Perceção dos funcionários e da administração quanto à 
importância daquela atividade 
13 15 
Tabela 11: Comparação do ranking de sub-fatores do Pré-teste versus 2º inquérito 
 
Entendeu-se que seria proveitoso para o estudo comparar os resultados do Pré-teste com 
os do questionário para retirar algumas conclusões. A tabela 11 apresenta os resultados 
da comparação entre os dois inquéritos. É evidente a diferença de resultados no ranking 
dos sub-fatores. Os únicos fatores que mantiveram alguma concordância foram os 
fatores ambientais que, em ambos os inquéritos, revelaram ser pouco importantes. 
Relativamente aos restantes sub-fatores, no Pré-teste o mais importante foi a 
“Flexibilidade de recursos humanos (contratar apenas quando necessário)” e no segundo 
foi “Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao aumento da procura)”. O 
“Acesso a novas competências técnicas / especialistas na área” que tinha tido bastante 
importância no pré-teste ficou em 5º lugar no 2º inquérito. O sub-fator “Reduzir custos 
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de produção e de trabalho” tem desceu de importância no 2º inquérito passando de 3º 
para 6º lugar do ranking de sub-fatores.  
 
 
5.3. Discussão de Resultados 
 
Os resultados apresentados no capítulo 5.2. são agora alvo de discussão, tendo em conta 
a revisão da literatura, opinião dos inquiridos e comparação de resultados.  
 
Fatores determinantes do outsourcing das atividades de marketing 
O marketing é uma área de estudo bastante abrangente e heterogénea pela quantidade de 
atividades e funções que engloba. Os objetivos do marketing numa empresa em geral 
são tantos quanto a ambição do empresário que a gere. Desde as questões estratégicas 
para ganhar quota de mercado às operacionais no sentido de otimizar as vendas, esta 
área do negócio pode determinar o sucesso ou insucesso da marca. Por isso considera-se 
importante perceber qual a melhor forma de gerir esta área do negócio mantendo a 
competitividade e otimizando a diferenciação da empresa no mercado. 
O outsourcing deixou de ser apenas para as atividades periféricas mas cada vez mais 
para as atividades críticas da empresa (McIvor, 2000), Em 1997, Gates afirmava que 
cerca de 75% das empresas estavam a subcontratar parte dos seus programas de 
marketing, o que na altura espantou alguns autores uma vez que o Marketing (com 
exceção da Publicidade) era considerado uma atividade core dos negócios.  
Da tabela 9 foi possível concluir que os fatores estratégicos são os que mais influência 
têm na decisão do outsourcing, seguidos dos fatores económicos e operacionais. Estes 
resultados são consistentes com outras investigações sobre o outsourcing. 
Nomeadamente Heikkilä e Cordon (2002), que afirmavam que as empresas deviam 
considerar questões operacionais e estratégicas na altura de decidir. Fill e Visser (2000) 
acreditam que os fatores económicos são também importantes, mas quando conjugados 
com uma profunda análise aos objetivos estratégicos da empresa.  
Os fatores ambientais revelaram ser os menos importantes nesta tomada de decisão. 
Houve, inclusive, um testemunho anónimo de um profissional de marketing que no final 
do inquérito fez questão de frisar que: “Here in the US, unfortunately environmental 
factors rarely play a role in strategic business and marketing decisions”. Apesar desta 
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desconsideração pelos fatores ambientais, Fill e Visser (2000) acreditam que estes são 
importantes, principalmente a cultura organizacional, uma vez que esta tem grande 
influência na tomada de decisão e na posterior implementação da política de 
outsourcing e sua sustentabilidade dentro da empresa.  
No que diz respeito ao contributo de cada fator para a categoria imediatamente acima, é 
possível retirar as seguintes conclusões: 
 Para os fatores económicos, o fator mais importante é “Usufruir de economias de 
escala do fornecedor” seguido muito proximamente pelo fator “Reduzir custos de 
produção e de trabalho”. Esta relação é concordante com a literatura no ponto em 
que a redução de custos fixos e custos variáveis eram os fatores mais mencionados 
pelos autores, associada à teoria dos custos de transação (Javalgi et.al, 2009) 
 Relativamente aos fatores estratégicos, “Aumentar capacidade de resposta ao 
mercado (devido ao aumento da procura)” e “Rapidez na resposta às necessidades 
emergentes dos clientes (novas tendências)” são igualmente os fatores que mais 
contribuem para a importância da categoria, o que é consistente com o que defende 
Hugh Duffy (2005). Estes fatores estão relacionados com a teoria baseada nos 
recursos, os gestores de marketing têm como objetivo primordial adequar as funções 
internas aos recursos humanos de que dispõem recorrendo depois a prestadores de 
serviços para obter capacidade de resposta. Os serviços contratados em regime de 
outsourcing servem de suporte às atividades internas da empresa.  
 Nos fatores operacionais, o “Acesso a novas competências técnicas / especialistas na 
área” ultrapassa os restantes fatores em termos de importância. A importância deste 
fator pode ser sustentada com a teoria baseada nas competências, ou seja, os 
gestores optam por manter internamente apenas as funções que os recursos humanos 
da empresa têm capacidade de desempenhar de forma competitiva e que contribua 
para a criação de valor e oportunidades de negócio. Aquilo em que a empresa 
considerar que não é competitiva irá externalizar, obtendo assim acesso às novas 
competências técnicas dos especialistas da área que poderão contribuir com mais 
valias para os projetos da empresa. A capacidade de reconhecer quais são as 
competências core e non-core do negócio cabe aos gestores. Há várias formas de o 
fazer, Heikkilä e Cordon (2002) sugerem por exemplo que se avalie a cadeia de 
valor da empresa e desta forma se compreenda o valor criado por cada uma das 
atividades.  
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 Os fatores ambientais por sua vez dependem muito das “Experiências positivas 
anteriores relativamente ao outsourcing daquela atividade”, seguido das alterações a 
nível político, económico e social. É muito frequente as empresas manterem 
atividades de marketing em outsourcing simplesmente porque já o fazem há muito 
tempo e nunca tentaram mudar isso. A verdade é que estas relações cliente-agência 
devem ser monitorizadas e por vezes até é aconselhável procurar novos 
fornecedores que possam ser mais competitivos (Kumar e Eickoff, 2006). 
Entendendo esta tendência dos gestores em manter as atividades externalizadas 
porque era uma repetição e a experiência tinha sido positiva, já em 2000 o autor 
McIvor alertava as empresas para a necessidade de criarem capacidade para manter 
a atividade internamente.  
 
No que diz respeito aos sub-fatores, o fator que suscitou mais interesse e concordância 
foi “Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao aumento da procura)”, o 
que já era de esperar uma vez que tradicionalmente o conceito de outsourcing é 
associado pelas pessoas como um “último recurso” caso a empresa não consiga 
desempenhar aquela tarefa internamente a tempo e com custos reduzidos. Merino e 
Rodriguez (2007) defendem esta perspetiva, afirmando que a instabilidade da procura 
influencia muito a tomada de decisão do outsourcing.  
Em segundo lugar (13,95%) surge a “Rapidez na resposta às necessidades emergentes 
dos clientes (novas tendências)” que segue um pouco a lógica do fator anterior, 
colocando o outsourcing como uma alternativa para fazer face ao inesperado. Duffy 
(2005) acredita que um bom parceiro no outsourcing das atividades de marketing pode 
colocar-nos mais rapidamente no mercado.  
O “recurso à criatividade e ideias inovadoras das empresas especializadas no setor” 
surge com 11,87% de influência no processo de tomada de decisão o que representa um 
peso considerável. Deborah Vence (2004) no seu artigo sobre o outsourcing das 
atividades de marketing considera que este é um dos fatores mais motivadores do 
processo de outsourcing a par de uma maior flexibilidade de recursos e conhecimento.  
McGovern e Quelch (2005) corroboram esta ideia e acrescentam que esta necessidade 
de especialistas no setor tem tendência para crescer, pois as atividades que antes eram 
apenas criativas agora são também muito analíticas.  
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As empresas familiares ou tradicionais que mantêm os mesmos colaboradores há muitos 
anos não conseguem acompanhar a evolução quer tecnológica, do mercado ou da 
inovação e acabam por recorrer aos “new open-mind” das empresas start-up ou outras 
que consideram estar na vanguarda. Um dos inquiridos, Chris Greta, contribuiu para 
este estudo não só respondendo ao inquérito mas deixando a sua opinião profissional 
sobre este tema. Este profissional de marketing, detentor de agências de comunicação 
no Texas (EUA), considera que existem apenas três razões pelas quais as empresas 




"1. Talent. The best creative talent has a very short attention span. 
They won’t work "in-house" because working on the same client 
every day kills creativity. We need constant new stimulation to keep 
in top creative form. I worked "in-house" right out of college and 
hated it. In a creative agency, I can work on 5 clients a day. Any 
company with an in house marketing team is going to end up doing 
lousy work and the top talent won’t stay.  
2. Companies that realize that don’t build real creative teams in 
house. They have a marketing team that is good at identifying great 
creative agencies. 
3. Companies that do build in house creative end up with lousy 
work.”  
      (Chris Greta através do LinkedIn) 
 
Considero este testemunho bastante importante para justificar o facto do fator “recurso à 
criatividade e ideias inovadoras das empresas especializadas no setor” aparecer como o 
3º mais importante nesta tomada de decisão.  
De facto, uma grande parte das atividades de marketing exigem uma grande capacidade 
criativa que necessita de ser estimulada constantemente. As empresas especialistas 
atraem pessoal mais qualificado pois têm mais capacidade para investir em 
conhecimento, software e centros de investigação o que lhes dá mais capacidade de 
inovação e, são mais eficientes por isso oferecem melhores salários (Quinn, 1999). 
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Estas pessoas são muito mais produtivas nestas empresas, em que o ambiente é 
dinâmico e onde têm desafios diários, conforme acredita Chris Greta que afirma ter 
mais de 30 anos de experiência na área. Quinn (1999) acredita que as empresas cada vez 
mais fazem outsourcing para aceder a recursos intelectuais e não apenas para reduzir 
custos.  
É por esta e outras razões que o Profissional de Marketing é cada vez mais um gestor de 
relações, quase como um gestor de fornecedores, neste caso de marketing, que tenta 
aproveitar ao máximo o melhor de cada agência: desde as agências de meios, agências 
de publicidade, Produtoras de Som, Produtoras de Imagem, agências de comunicação, 
agências de design, agência digital, agências de eventos, agências de activação
1
 – cada 
uma tem o melhor conhecimento e a melhor experiência na sua área, o que seria difícil 
juntar apenas num departamento de marketing.  
A redução de custos foi ao longo deste estudo o fator mais evidenciado pelos autores 
(Merino  e Rodriguez, 2007; Kremic et. al.,2006; Cánez et. al., 2000) como sendo o 
principal motivo para o outsourcing, mas esta investigação permitiu perceber que apesar 
deste fator se encontrar entre os mais importantes, há outros que se evidenciam mais 
nesta tomada de decisão. Isto poderá ter a ver com o tipo de atividade de que se fala, 
uma vez que os autores atrás mencionados avaliaram o outsourcing em termos 
genéricos e aqui falamos especificamente do outsourcing das atividades de marketing. 
O Marketing compreende serviços profissionais e por isso são atividades críticas para a 
empresa, tornando-se mais importantes e relevantes para as decisões estratégicas das 
empresas do que outros serviços complementares (Axelsson  e Wynstra, 2002). 
Conforme afirmam Quélin e Duhamel (2003), os critérios de seleção das atividades a 
externalizar deixaram de se limitar à redução de custos. Em 1999, Quinn adiantava que 
o outsourcing era cada vez mais uma estratégia para aquisição de valor intelectual ao 
invés de ter o objetivo da redução de custos.  
Recrutar e educar novos colaboradores em pequenas empresas para um projeto 
específico pode ficar dispendioso e por isso será mais vantajoso e menos dispendioso 
colocar o projeto a cargo de um parceiro (Duffy, 2005). No que diz respeito aos custos 
fixos, o autor Duffy (2005) diz que com o outsourcing de algumas das atividades de 
marketing esses custos passam a variáveis e as responsabilidades do gestor de 
marketing são simplificadas. No entanto, aquando do processo de outsourcing quer seja 
                                                 
1
 Esta categorização das agências foi retirada da nomeação para os prémios Meios & Publicidade 2013 
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para reduzir custos ou ganhar vantagem competitiva é preciso ter em atenção a cultura 
em que a empresa está inserida para que a relação com cliente não seja afetada 
(Ueltschy et. al., 2006).  
A literatura é também muito concordante no que diz respeito ao focus nas competências 
core. Nos resultados deste estudo, o fator está entre os dez fatores mais importantes na 
tomada de decisão. A maioria dos autores (Islam e Sobhani, 2010); Sanders et. al, 2007; 
Kumar e Eickoff, 2006; Duffy, 2005) afirma que, em primeira instância, o outsourcing 
de qualquer atividade está relacionado com questões estratégicas no sentido de 
concentrar todos os esforços nas competências core do negócio e subcontratar as 
restantes atividades de suporte. Apesar deste fator aparecer apenas com 5,62% de peso 
global, os restantes fatores estratégicos destacam-se em sua substituição e suportam o 
que defende a literatura.  
O “aumento da eficácia e eficiência” ficou com apenas 5,70% do peso global. Este fator 
é defendido por Hugh  Duffy (2005) que acredita que as empresas que tentam fazer tudo 
internamente acabam por ser ineficientes e ter uma estrutura mais complexa e difícil de 
gerir, por isso considera que o outsourcing de algumas atividades de marketing poderá 
aumentar a eficácia e eficiência.  
A “Perceção dos funcionários e da administração quanto à importância daquela 
atividade” foi o menos importante para os profissionais de marketing, provavelmente 
porque não têm a noção de que de facto as próprias crenças do decisor têm grande 
influência nesta tomada de decisão. Como afirma Mantel et.al (2006), a tomada de 
decisão do outsourcing tem uma grande componente humana, porque na maioria das 
vezes é apenas uma pessoa que decide externalizar ou não uma atividade e a escolha 
que faz assenta em muito na sua experiência pessoal, vivências e personalidade.  
Este fator tem por isso alguma importância neste processo e a ocasião em que mais 
deverá ser tido em conta é no próprio momento da decisão, em que de preferência não 
deverá ser apenas um decisor mas sim vários e deverão tentar decidir com base em 
fatores estratégicos, económicos e operacionais e não ambientais (de amplitude 
pessoal).  
 
As atividades de marketing mais propensas ao outsourcing 
No que diz respeito às alternativas, ou seja, às atividades de marketing, foi possível 
retirar algumas considerações dos resultados. Os profissionais de marketing consideram 
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que o Suporte às vendas não deve ser contratado em regime de outsourcing, ainda que a 
tendência atualmente seja o offshoring deste tipo de serviços como o que se tem 
verificado com os call centers localizados em países onde a mão de obra é mais barata 
(ex. Índia). As atividades de suporte às vendas podem contemplar uma panóplia de 
funções que vão desde o telemarketing, à promoção de vendas, ao merchandising, 
equipa comercial, entre outros. De facto, estas são funções que contribuem bastante para 
o sucesso ou insucesso das vendas, e por isso mesmo são consideradas essenciais e 
estratégicas para a empresa. Apesar da tendência de offshoring mencionada acima, a 
verdade é que muitos profissionais continuam a ver estas funções como vitais para o 
negócio e preferem mantê-las internamente. A longo prazo poderemos assistir à 
transição evolução desta atividade de marketing que (possivelmente) passará a ser cada 
vez mais externalizada.  
 
Em contrapartida, a publicidade é a atividade que consideram mais provável vir a 
colocar em outsourcing. Isto deve-se sobretudo à necessidade de capacidade criativa 
que, como já referido anteriormente, muitas empresas não têm e que as agências 
especializadas no setor podem oferecer (Ueltschy et. al., 2006). Muitas vezes estas 
transações são até de curto prazo, trabalhos esporádicos que surgem e que raramente se 
repetem. Quanto maior for a empresa e mais exposição mediática tiver, maiores serão 
estas transações entre empresa e agência de publicidade.  
  
Dada a rápida evolução da internet e das suas funcionalidades, proporcionadas por 
várias plataformas como a Google, Facebook, entre outras, o Webmarketing surge em 
2º lugar como a atividade mais propícia a ser externalizada. Esta é uma área que está em 
constante inovação, em que todos os dias surge uma nova funcionalidade que permitirá 
criar inovadoras campanhas de marketing online e atrair novos clientes. E é por isto que 
os profissionais de marketing tendem a recorrer a empresas em que os profissionais 
estão em permanente contacto com esta evolução e podem oferecer soluções 
alternativas e que otimizem os resultados. 
 
As atividades relacionadas com as Relações Públicas e Eventos surge em 3º lugar com 
20,01% seguida do Marketing Direto com 19,69%. Relativamente aos Estudos de 
Mercado e Planeamento Estratégico, é possível que esta alternativa tenha tido um 
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ranking relativamente baixo por integrar a questão do planeamento estratégico que 
muitos profissionais consideram que deve ser feito internamente (McGovern  e Quelch, 
2005). Os Estudos de Mercado são provavelmente mais subcontratados do que o 
Planeamento Estratégico, uma vez que não implica um envolvimento tão grande da 
empresa e pode ser feito por profissionais fora da empresa. No estudo de Ueltschy et. al. 
(2006), os Estudos de Mercado são uma das atividades de marketing mais 
subcontratadas a par com a publicidade. O estudo de Maddox (2003) concluiu que a 
maioria das empresas prefere manter a gestão estratégica da marca internamente e 
subcontratar apenas os estudos de mercado, ativação da marca e análise da 
concorrência. Dois dos inquiridos sugeriram que de facto estas duas atividades não 
deveriam ser equiparadas e analisadas conjuntamente, uma vez que “I think most 
executives would outsource market research long before outsourcing strategic 
planning.”, realçando também que normalmente o Planeamento Estratégico é feito 
internamente.  Outro inquirido, anonimamente, quis deixar a sua opinião, afirmando que 
o “Outsourcing does not help in the long run, as it may lead to cost benefit in the short 
term, but with lack of accountability and ownership among outsourced employees, one 
tends to lose in the long term, especially on relationship with corporate clients.” 
Em suma, os resultados obtidos neste estudo relativamente às atividades de marketing 
que mais tendência têm para serem externalizadas é consistente com a literatura. Apesar 
de pequenas diferenças, devido às características intrínsecas dos inquiridos, é dado 
adquirido que: 
 a Publicidade é, sem dúvida, a atividade mais subcontratada (corroborando os 
estudos de Maddox (2003) e Ueltschy et. al. (2006));  
 as atividades de Suporte às vendas são as menos preferidas para a 
subcontratação (cf. Maddox, 2003) apesar dos resultados de Ueltschy et. al. 
(2006) darem mais importância a estas atividades; 
 o Webmarketing começa a ganhar cada vez mais importância dado a evolução 
tecnológica e da internet nos últimos anos; 
 as Relações Públicas e Eventos e o Marketing Direto são atividades intermédias, 
que algumas empresas decidem subcontratar mas que na maioria das vezes têm 
capacidade de o fazer internamente, daí que não tenha resultados muito 
significativos; 
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 os Estudos de Mercado são considerados na literatura como uma atividade 
bastante subcontratada e os resultados neste estudo podem ter sido influenciados 
pelo facto de estarem associados ao Planeamento Estratégico; 
 o Planeamento Estratégico é essencialmente feito internamente  pois os gestores 
consideram que é uma atividade muito importante e que pode determinar o 
sucesso ou insucesso da marca; 
 
 
Da comparação entre o ranking dos critérios nos dois inquéritos (tabela 11) é possível 
perceber que no pré-teste como não havia comparação par a par nem relação com as 
alternativas, houve uma tendência dos especialistas para escolher os fatores económicos 
como sendo os mais importantes. No 2º inquérito, que obrigava a uma reflexão mais 
profunda sobre a relação entre fatores e o seu contributo para uma determinada 
atividade de marketing, a tendência dos especialistas alterou-se e passaram a 
predominar os fatores estratégicos. A coerência entre os dois questionários manteve-se 
sobretudo no que diz respeito aos fatores ambientais, em que atribuiram nos dois 
inquéritos menor importância. Ainda assim, as “Experiências positivas anteriores 
relativamente ao outsourcing daquela atividade” revelaram alguma importância 
mostrando que a repetição de compra é também um influenciador nesta decisão.  
 
O esquema 2 apresentado na página seguinte resume os resultados e permite obter uma 
visão geral sobre o processo de tomada de decisão do outsourcing das atividades de 
marketing.   
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Determinar fatores  






Focus na actividade core da empresa 
(5,62%) 
Recurso à criatividade e ideias inovadoras das 
empresas especializadas no setor (11,87%) 
Aumentar capacidade de resposta ao mercado 
(13,95%) 
Rapidez na resposta às necessidades emergentes 
dos clientes  (13,95%) 
Económico 
(23,96%) 
Flexibilidade de recursos humanos 
(4,27%)  
Reduzir custos de produção e de trabalho 
(7,26%) 
Atividade é standardizada e não constitui 
vantagem para a empresa (3,11%) 




Acesso a novas competências técnicas / 
especialistas na área (7,84%) 
Gerir processos mais eficazmente 
(4,44%) 
Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou 
materiais, operacional e de resposta ao mercado 
(5,70%) 





Experiências positivas anteriores relativamente ao 
outsourcing daquela atividade (3,21%) 
Perceção dos funcionários e da administração quanto à 
importância da atividade (1,54%)  
Alterações ao nível social, político, económico e 




RP e Eventos 
(20,01%) 
Estudos de 











Esquema 2: Hierarquia AHP com pesos globais dos critérios e das alternativas 
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CAPÍTULO 6 – CONCLUSÕES  
 
Depois de apresentados os principais resultados do estudo, este capítulo mostra as 




6.1. Conclusões e contributos 
O objetivo inicial deste estudo era que as conclusões avançadas pela discussão de 
resultados fossem de alguma forma relevantes para a Gestão, nomeadamente que: (1) a 
determinação dos fatores que influenciam a tomada de decisão do outsourcing das 
atividades de marketing possam contribuir para um melhor posicionamento das 
empresas prestadoras de serviços de marketing no mercado; (2) que as empresas 
compreendam quais as atividades de marketing que deverão manter internamente e 
quais as que poderão eventualmente externalizar mediante a análise dos principais 
benefícios e riscos associados a esta decisão; (3) e que, as empresas compreendam a 
tendência atual do setor empresarial no que diz respeito ao outsourcing das atividades 
de marketing.  
Neste sentido, considera-se que foram alcançados os objetivos e que as conclusões do 
estudo serão úteis às empresas prestadoras de serviços de marketing e às empresas 
privadas que as subcontratam, contribuindo para melhores práticas de gestão no setor.    
Esta investigação aprofunda o conhecimento existente sobre as atividades de marketing 
nas empresas e o uso do outsourcing como suporte à gestão dessas atividades. Depois 
da revisão da literatura sobre outsourcing das atividades de marketing, foi possível 
perceber em termos genéricos qual a tendência das empresas no que diz respeito ao 
outsourcing e de forma mais específica qual a tendência das empresas relativamente ao 
outsourcing das atividades de marketing.  
O estudo empírico permitiu obter considerações finais importantes, através da utilização 
do modelo Analytic Hierarchy Process de Thomas Saaty. Numa primeira instância foi 
feito um levantamento de fatores importantes para a tomada de decisão do outsourcing 
em geral e em específico para as atividades de marketing. Mas estes fatores por serem 
demasiado subjetivos não oferecem magnitude quantitativa para julgamento de 
prioridades e importância, conforme detetaram Yang e Huang (2000) no seu estudo. Por 
Fatores determinantes do outsourcing das atividades de marketing 
 
 
Dissertação de mestrado | 2012/2013                                                                                  Rita Garcia 61 
isso surge a necessidade de quantificar os fatores de forma a poderem ser avaliados por 
especialistas e se introduz o modelo Analytic Hierarchy Process para a análise dos 
mesmos. O próprio autor do modelo, Thomas Saaty, refere que a tarefa mais criativa de 
uma tomada de decisão é a definição dos fatores que importam para essa decisão. Os 
fatores definidos neste estudo resultaram da Revisão da Literatura e foram avaliados 
num primeiro inquérito Pré-teste para garantir a sua importância no processo de tomada 
de decisão do outsourcing. O 2º inquérito foi realizado a profissionais de marketing no 
sentido de perceber quais os fatores determinantes do outsourcing das atividades de 
marketing. 
Da discussão de resultados foi possível perceber quais os fatores determinantes para o 
outsourcing das atividades de marketing e obtiveram-se as seguintes considerações: 
 os fatores estratégicos são os que mais influência têm na decisão do outsourcing, 
seguidos dos fatores económicos e operacionais; 
 os fatores ambientais revelaram ser os menos importantes nesta tomada de decisão 
apesar de alguns autores (Fill e Visser, 2000) defenderem a sua importância; 
 os três fatores mais importantes para a tomada de decisão são: “aumentar a 
capacidade de resposta ao mercado (devido ao auumento da procura”, “rapidez na 
resposta às necessidades emergentes dos clientes (novas tendências)” e “recurso à 
criatividade e ideias inovadoras das empresas especializadas no setor”; 
 depois destes fatores estratégicos surgem os fatores económicos como “Usufruir de 
economias de escala do fornecedor” e “Reduzir custos de produção e de trabalho”; 
 o fator “Perceção dos funcionários e da administração quanto à importância daquela 
atividade” foi considerado menos importante para os profissionais de marketing; 
 a Publicidade é, sem dúvida, a atividade mais subcontratada (o que corrobora os 
estudos de Maddox (2003) e Ueltschy et. al. (2006)); 
 as atividades de Suporte às vendas são as menos preferidas para a subcontratação 
(cf. Maddox, 2003) apesar dos resultados de Ueltschy et. al. (2006) darem mais 
importância a estas atividades; 
 o Webmarketing começa a ganhar cada vez mais importância dada a evolução 
tecnológica e da internet nos últimos anos; 
 as Relações Públicas e Eventos e o Marketing Direto são atividades intermédias, que 
algumas empresas decidem subcontratar mas que na maioria das vezes têm 
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capacidade de o fazer internamente, daí que não tenha resultados muito 
significativos; 
 os Estudos de Mercado são considerados na literatura como uma atividade bastante 
subcontratada e os resultados neste estudo podem ter sido influenciados pelo facto 
de estarem associados ao Planeamento Estratégico; 
 o Planeamento Estratégico é essencialmente feito internamente  pois os gestores 
consideram que é uma atividade muito importante e que pode determinar o sucesso 
ou insucesso da marca; 
 quando avaliados em separado, os fatores económicos ganham mais importância; 





A principal dificuldade desta investigação está relacionada com a recolha de dados, uma 
vez que a amostra se trata do setor empresarial que, empiricamente, se sabe que 
apresenta uma taxa de respostas reduzida. Não obstante, os dados recolhidos permitiram 
retirar conclusões bastantes elucidativas da tendência atual.  
A decisão de implementar uma estratégia de outsourcing depende muitas vezes da 
situação em concreto e não da estratégia de negócio e por isso as conclusões aqui 
apresentadas podem não ser representativas da realidade. Estas conclusões apenas 
indicam a tendência atual das empresas no que diz respeito ao outsourcing das 
atividades de marketing tendo em conta o ambiente interno e externo globalizado. Uma 
mudança do meio envolvente pode alterar significativamente estas conclusões.  
O facto de não ser possível reunir num só espaço todos os inquiridos e submetê-los ao 
questionário em conjunto para que pudessem debater as classificações a atribuir às 
comparações de fatores representa também uma limitação a este estudo. Uma das 
vantagens do modelo AHP é a tomada de decisão poder ser em conjunto, em que as 
considerações finais são transformadas em dados quantitativos (através da média 
aritmética das classificações) e isso não é aproveitado neste estudo. Não houve debate 
de ideias e por isso as classificações dependem em muito do ambiente envolvente da 
empresa que emprega cada um dos profissionais de marketing que participaram neste 
estudo. O facto de haver debate dá a oportunidade de haver mudança de entendimento 
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por parte das pessoas e daí advêm melhores decisões, muitas vezes até mais próximas 
da realidade e nesta investigação não possível usufruir destas vantagens.  
Além disto, não foi possível medir os efeitos da heterogeneidade existente entre as 
diferentes empresas no processo de tomada de decisão, assim como estudar o fenómeno 
por tamanho da empresa: ou seja, não sabemos se o outsourcing das atividades de 
marketing é mais frequente em microempresas, PME’s ou Grandes empresas. Apesar de 
Merino e Rodriguez (2007) afirmarem que é nas pequenas empresas que o outsourcing 
se verifica mais vezes, mas não podemos generalizar uma vez que estes autores 
estudaram o fenómeno global e não apenas relativo à área de estudo do marketing. 
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ANEXOS 
 
1. Questionário preliminar  
 
Mestrado em Gestão de Serviços da Faculdade de Economia da Universidade do Porto 
 
Olá!  
Antes de mais, obrigada pela sua atenção e disponibilidade. 
 
Este inquérito está a ser realizado a um conjunto de especialistas (académicos e 
profissionais) da área do Marketing e/ou Outsourcing no âmbito da dissertação de 
mestrado da aluna Rita Garcia que visa estudar os “Fatores determinantes para o 
outsourcing das atividades de marketing”. 
Por favor responda a todas as questões tendo em conta a sua experiência e 
conhecimentos nesta área de estudo. 
 
Q1. Os fatores que se seguem são apontados na literatura como influenciadores num 
processo de tomada de decisão de outsourcing. Tendo em conta a sua opinião de 
especialista sobre este assunto, classifique por favor a importância (de 1 a 5, sendo 1 - 
nada importante e 5 - muito importante) de cada um dos fatores na decisão dos gestores 
em contratar em regime de outsourcing uma atividade de marketing (considere as 
atividades genericamente) que anteriormente era desempenhada internamente na 
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Q3. Nesta questão selecione a melhor categoria para cada fator. 
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2. Inquérito  
Hello! 
 
Firstly, thank you for your time and availability to take this survey, it is much 
appreciated. 
 
This survey aims to understand the "Factors that determine the outsourcing of 
marketing activities". This form is part of a Service Management master dissertation 
from the Portuguese student Rita Garcia for the Faculty of Economics of University 
of Porto. If you’ve been shortlisted for this survey it means you’re part of the panel 
of Marketing  experts collaborating for this project. 
 




THE NEXT QUESTIONS ARE A PAIRWISE COMPARISON. FIRST, YOU 
WILL EVALUATE THE IMPORTANCE OF THE CATEGORIES OF FACTORS 
AND THEN THE IMPORTANCE OF EACH FACTOR OVER ANOTHER 
(WITHIN EACH CATEGORIE). 
 
This survey is based on a multicriteria decision model named Analytic Hierarchy 
Process (Saaty, 1980). 
The scale is proposed by the model's author and each point means: 
1 - both factors have equal importance 
3 - one factor has a little bit more importance than the other 
5 - one factor has great importance over the other 
7 - one factor has a strong importance over the other 
9 - one factor is mandatory 
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The last few questions are focused on the importance of each factor for the decision of 
outsourcing each marketing activity.  
Please think about it generally. 
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Your age:  
 <20  
 21 - 30  
 31 - 40  
 41 - 50  
 51 - 60  
 >60  
 
Sex:  
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 Male  
 Female  
Qualifications:  
 High School  
 Bachelor Degree  
 Master Degree  
 PhD  
 Post-PhD  
Your country is:  
 
 
You are:  
 Marketing executive  
 Marketing researcher  
 Marketing academic  
 Marketing passionate 
 
